Η δύναμη της συναισθηματικής νοημοσύνης και η διοίκηση αλλαγών στο πλαίσιο της οργάνωσης των δημόσιων εκπαιδευτικών οργανισμών by Ζησοπούλου, Αγαθή
 ΣΧΟΛΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ, ΑΝΘΡΩΠΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΣΤΗΜΩΝ ΚΑΙ ΤΕΧΝΩΝ 
ΤΜΗΜΑ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΗΣ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ  
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ ΣΠΟΥΔΩΝ  
“ΕΠΙΣΤΗΜΕΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΚΑΙ ΤΗΣ ΔΙΑ ΒΙΟΥ ΜΑΘΗΣΗΣ” 
 
Μεταπτυχιακή Διπλωματική Εργασία  
 Η ΔΥΝΑΜΗ ΤΗΣ ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ ΚΑΙ Η 
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΛΛΑΓΩΝ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ ΤΩΝ 
ΔΗΜΟΣΙΩΝ  ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΩΝ ΦΟΡΕΩΝ 
της  
φοιτήτριας ΖΗΣΟΠΟΥΛΟΥ ΑΓΑΘΗΣ 
 
ΕΠΙΒΛΕΠΩΝ ΚΑΘΗΓΗΤΗΣ: ΒΟΥΖΑΣ ΦΩΤΙΟΣ  
 
 
 
 
 
 
 
Θεσσαλονίκη Ιανουάριος 2019 
 
  
2 
 
Πρόλογος 
Η παρούσα εργασία διεξήχθη στα πλαίσια του Προγράμματος Μεταπτυχιακών 
Σπουδών : Επιστήμες της Εκπαίδευσης και της Διά Βίου Μάθησης , της 
κατεύθυνσης:  Εκπαιδευτική Διοίκηση και Ηγεσία, του Πανεπιστημίου Μακεδονίας . 
Το κεντρικό θέμα της εργασίας είναι: Η δύναμη της Συναισθηματικής Νοημοσύνης 
και η Διοίκηση Αλλαγών στο πλαίσιο της Οργάνωσης των δημοσίων εκπαιδευτικών 
φορέων. Μέσα από την εργασία αυτή θέλουμε να διαπιστώσουμε  τη σχέση μεταξύ 
της συναισθηματικής νοημοσύνης και της διοίκησης αλλαγών σε Έλληνες 
εργαζόμενους στη διοίκηση της εκπαίδευσης. 
Παράλληλα, μέσα από την έρευνα διερευνούμε α) ποιοι είναι οι βασικοί παράγοντες 
που ευνοούν την αλλαγή , ποια είναι τα βασικά οφέλη της αλλαγής στον εκπαιδευτικό 
οργανισμό και ποια είναι τα βήματα προετοιμασίας τόσο του οργανισμού , όσο και 
του ηγέτη για την αλλαγή.  Επίσης , ο ρόλος της Συναισθηματικής Νοημοσύνης είναι 
καθοριστικός στην προετοιμασία της οργανωσιακής αλλαγής και από την πλευρά των 
ηγετών αλλά και από την πλευρά των διοικητικών υπαλλήλων .   
Για την ολοκλήρωση των σπουδών μου στα πλαίσια του μεταπτυχιακού 
προγράμματος σπουδών, βοήθησαν αρκετοί φίλοι και συνάδελφοι. Θα ήθελα , 
λοιπόν, να εκφράσω τις ευχαριστίες  μου σε όλους όσοι μέρος στο ερευνητικό 
κομμάτι ,προσφέροντας αμέριστα τις γνώσεις τους και τα βιώματά τους . 
Ιδιαιτέρως , θα ήθελα να ευχαριστήσω τον επιβλέποντα καθηγητή μου κ. Βούζα 
Φώτιο για την πολύτιμη επιστημονική του βοήθεια και στήριξη. 
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Περίληψη 
 
Η παρούσα έρευνα διερευνά τη σχέση μεταξύ της συναισθηματικής 
νοημοσύνης και της διοίκησης αλλαγών σε Έλληνες εργαζόμενους στη διοίκηση της 
εκπαίδευσης. Πρόκειται για μια ποιοτική έρευνα με 10 συμμετέχοντες που 
συγκέντρωσε δεδομένα μέσα από ημι-δομημένες συνεντεύξεις και τα ανέλυσε με 
ανάλυση περιεχομένου. Από τα αποτελέσματα φαίνεται ότι  εξωτερικοί παράγοντες, 
κυρίως το ευρύτερο περιβάλλον, η τεχνολογία και τα θετικά κίνητρα, ευθύνονται για 
την ανάγκη αλλαγής. Εννιά συμμετέχοντες αναφέρθηκαν σε εσωτερικούς παράγοντες 
που οδηγούν στην αλλαγή, κυρίως λόγω προσωπικών-συναισθηματικών αναγκών. Οι 
βασικοί παράγοντες που ευνοούν την αλλαγή είναι η κατανόηση αναγκών για 
αλλαγή, η διοίκηση, το κλίμα και οι ικανότητες των ατόμων.  Βασικά οφέλη της 
αλλαγής είναι η βελτίωση των σχέσεων και των υπηρεσιών. Οι περισσότεροι 
συμμετέχοντες λαμβάνουν υπόψη τους τις συναισθηματικές ανάγκες και τα κίνητρα 
των εργαζόμενων κατά τον σχεδιασμό αλλαγών. Κατά την προετοιμασία του 
οργανισμού για αλλαγή, οι περισσότεροι αναφέρουν πως υπάρχει ενημέρωση και 
προετοιμασία του προσωπικού.  Για την προετοιμασία του ηγέτη για αλλαγή, 
σημαντική είναι η προετοιμασία σε γνωστικό επίπεδο, όπως με ανάλυση 
προβλημάτων, μελέτη και ενημέρωση. Η συναισθηματική προετοιμασία αναφέρθηκε 
από μερικούς συμμετέχοντες. Η αντίσταση των εργαζόμενων στην αλλαγή 
εκφράζεται συνήθως με κινητοποιήσεις, άρνηση, προσκόλληση στο παρελθόν και 
άρνηση του νέου. Τα συναισθήματα των εργαζόμενων απέναντι στην αλλαγή είναι 
πάντα αρνητικά, με τον φόβο, την ανησυχία, την ανασφάλεια, το άγχος να 
κυριαρχούν. Οι περισσότεροι ηγέτες προσπαθούν να κρατήσουν θετική τη διάθεση 
και το κλίμα προσφέροντας κίνητρα και ενημερώνοντας τους εργαζόμενους. 
Συμπερασματικά, η συναισθηματική νοημοσύνη σχετίζεται με την ανάγκη αλλαγής, 
με τον σχεδιασμό αλλαγής και την προετοιμασία του ηγέτη και του προσωπικού όπως 
επίσης και με τις προσπάθειες για την άρση της αντίστασης στην αλλαγή και τη 
διατήρηση θετικού κλίματος κατά τη διαδικασία αλλαγής. 
 
Λέξεις-κλειδιά: διοίκηση αλλαγών, συναισθηματική νοημοσύνη, εκπαίδευση 
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Abstract 
This research explores the relationship between emotional intelligence and 
change management in Greek employees in the field of education administration. This 
is a qualitative survey that recruited 10 participants in order to gather data through 
semi-structured interviews and to analyze them with content analysis. Outcomes show 
that external factors, mainly the broader environment, technology and positive 
incentives, are responsible for the need for change. Nine participants referred to 
internal factors that lead to change, mainly due to personal-emotional needs. The key 
factors favoring change are the ability to understand people's needs for change, 
management, climate and personnel’s skills. The key benefit of change is the 
improvement of the relationships and services. Most participants take into account the 
emotional needs and motivations of employees when designing changes. During the 
preparation of the organization for change, most people say there is information and 
staff preparation. In order to prepare the leader for change, cognitive preparation for 
problem analysis, study and information, is important. Emotional preparation was also 
reported by some participants. Employees’ resistance to change is usually expressed 
by mobilization, denial, attachment to the past, and refusal of the new situation. 
Employees' feelings for the upcoming change are always negative, with fear, anxiety, 
insecurity, anxiety dominating. Most leaders are trying to keep the mood and climate 
positive by motivating and informing employees. In conclusion, emotional 
intelligence is related to the need for change, to the change design, to preparation of 
the leader and the staff as well as to the removal of resistance to change and to the 
maintenance of positive climate during the change process. 
 
Keywords: change management, emotional intelligence, education 
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Εισαγωγή  
Η παρούσα μελέτη εξετάζει το θέμα του ρόλου της συναισθηματικής 
νοημοσύνης στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού σε έναν δημόσιο 
εκπαιδευτικό οργανισμό. Το θέμα αυτό προέκυψε από προσωπική επιθυμία να 
διαπιστωθεί ποιο είναι αυτό το συναίσθημα που επηρεάζει μια ανθρώπινη 
συμπεριφορά ώστε να επιτευχθεί μια αλλαγή σε έναν οργανισμό. Επίσης η έρευνα 
διερευνά το θέμα της διοίκησης αλλαγών, που αν και αποτελεί πρόσφατη εστία 
ανάλυσης της διοικητικής επιστήμης , κερδίζει συνεχώς την προσοχή της 
επιστημονικής κοινότητας , κυρίως λόγω της μεγάλης σημασίας που έχει πλέον η 
διαχείριση αλλαγών για τις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς .  
Η εργασία αυτή είναι σημαντική και ενδιαφέρουσα γιατί μέχρι στιγμής δεν 
υπάρχουν αρκετές έρευνες, ειδικά στον ελληνικό χώρο και στον τομέα της διοίκησης 
εκπαιδευτικών μονάδων που να εξετάζουν τη σχέση της συναισθηματικής 
νοημοσύνης με τη διοίκηση αλλαγών. Βιώνουμε μια εποχή ραγδαίων αλλαγών και 
ανακατατάξεων σε όλα τα επίπεδα οικονομικής και κοινωνικής ζωής, γεγονός που 
ενισχύει το σημαντικό ρόλο της διοίκησης αλλαγών καθώς αυτή συνδέεται με τη 
διασφάλιση της βέλτιστης διοικητικής οργάνωσης. Η διερεύνηση της επίδρασης της 
συναισθηματικής νοημοσύνης στην ετοιμότητα διαχείρισης αλλαγών μεταξύ των 
διοικητικών υπαλλήλων ενός δημόσιου εκπαιδευτικού φορέα θα επιφέρει 
ενδιαφέροντα αποτελέσματα. 
Η εισαγωγή αλλαγών τόσο σε ατομικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο 
αποτελεί μια ιδιαίτερα επίπονη και δύσκολη διαδικασία μια και συχνά απαιτεί 
τροποποίηση στη σύνθεση, τη δομή αλλά και τη συμπεριφορά ενός οργανισμού . Η 
προετοιμασία ώστε να δημιουργηθούν οι κατάλληλες συνθήκες για την υλοποίηση 
της αλλαγής και να επιτευχθεί το επιθυμητό επίπεδο ετοιμότητας για αλλαγή αποτελεί 
πρόκληση για τις διοικήσεις των οργανισμών και προϋποθέτει συνδυασμό πολλών 
παραγόντων . Οι Beer  και  Nohria υποστηρίζουν ότι το 70% των προγραμμάτων 
αλλαγής αποτυγχάνουν λόγω έλλειψης στρατηγικής , οράματος , επικοινωνίας και 
εμπιστοσύνης καθώς και ανεπάρκειας της ανώτερης διοίκησης να προετοιμάσει καλά 
και να φέρει εις πέρας αυτή την αλλαγή με αποτέλεσμα να προκύπτουν αντιδράσεις 
και αντιστάσεις . Οι αντιστάσεις αυτές , βέβαια , οφείλονται στην αδυναμία της 
διοίκησης να αντιληφθεί την ετοιμότητα του οργανισμού να δεχτεί την αλλαγή.  Οι 
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Armenakis et al. υποστηρίζουν ότι η δημιουργία ενός κλίματος δεκτικού προς την 
αλλαγή επιδρά θετικά και ουσιαστικά στην επίτευξη του επιθυμητού αποτελέσματος . 
Σύμφωνα τους  Vakola et al. συχνά παρατηρείται μια μονόπλευρη προσέγγιση του 
θέματος που αφορά τα οργανωσιακά θέματα αγνοώντας ή παραμελώντας τα 
συναισθήματα των εργαζομένων . Επιπλέον οι  Armenakis et al. υποστηρίζουν ότι οι 
αντιδράσεις των υπαλλήλων στις αλλαγές ποικίλουν ανάλογα με το επίπεδο της 
Συναισθηματικής Νοημοσύνης και τα διαφορετικά γνωρίσματα της προσωπικότητας 
τους . Οι εργαζόμενοι με υψηλότερο επίπεδο Συναισθηματικής Νοημοσύνης 
θεωρείται πως ελέγχουν σε μεγαλύτερο βαθμό τις αντιδράσεις και τα συναισθήματά 
τους στις αλλαγές . Επιπλέον θεωρούν ότι η αυτοπεποίθηση καθώς και η 
εμπιστοσύνη στις ικανότητές τους βοηθά ώστε να μην νιώθουν ανασφαλείς μετά την 
αλλαγή. 
Σε ό,τι αφορά την ελληνική πραγματικότητα και ειδικότερα, τους δημόσιους 
εκπαιδευτικούς οργανισμούς όπως οι διευθύνσεις  πρωτοβάθμιας  και 
δευτεροβάθμιας  εκπαίδευσης , τα δημόσια ΙΙΕΚ, τα σχολεία κ.τ.λ. οι οποίοι 
λειτουργούν συγκεντρωτικά επικρατεί μια δυσπιστία ως προς τις αλλαγές. Πολλές 
φορές οι διοικητικοί υπάλληλοι  δυσκολεύονται να τις αποδεχτούν .Το πρόβλημα 
εντοπίζεται στο γεγονός ότι όλοι αυτοί οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί αποτελούνται 
από παγιωμένες πρακτικές ετών οι οποίες θέτουν τις αλλαγές ιδιαίτερα δύσκολες. 
Για τους παραπάνω λόγους θεωρώ ότι η συγκεκριμένη έρευνα θα προσθέσει 
αξία στο χώρο της διερεύνησης σημαντικών θεμάτων που άπτονται των σύγχρονων 
πολιτικών διαχείρισης της διοίκησης αλλαγών στους δημόσιους εκπαιδευτικούς 
φορείς χρησιμοποιώντας τις λειτουργίες της Συναισθηματικής Νοημοσύνης .  
Η κυρίως διεθνής βιβλιογραφία επικεντρώνεται τα τελευταία χρόνια στη 
σημασία της συναισθηματικής νοημοσύνης ενώ πλούσια είναι και η βιβλιογραφία 
αναφορικά με τη διοίκηση αλλαγών. Ωστόσο το πώς πιστεύουν οι ίδιοι οι διοικητικοί 
υπάλληλοι στον εκπαιδευτικό τομέα ότι οι δεξιότητες της συναισθηματικής 
νοημοσύνης σχετίζονται με την διοίκηση αλλαγών δεν έχει  μελετηθεί επαρκώς. 
Σκοπός της παρούσας έρευνας πεδίου είναι η διερεύνηση των απόψεων των 
διοικητικών υπαλλήλων ενός δημόσιου εκπαιδευτικού οργανισμού για το ρόλο της 
συναισθηματικής νοημοσύνης στη διαχείριση των αλλαγών στο χώρο εργασίας τους . 
Τα κύρια ερευνητικά ερωτήματα που θα επιχειρηθεί να ερευνηθούν είναι : ποιοι 
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παράγοντες ωθούν σε αλλαγές, ποιοι παράγοντες επηρεάζουν την επιτυχία των 
αλλαγών, πως προετοιμάζεται ο ηγέτης και το προσωπικό για την αλλαγή, ποια 
διαδικασία ακολουθούν οι ηγέτες για την αλλαγή, ποια είναι τα συναισθήματα 
απέναντι στην αλλαγή, πως εκφράζεται και πως αίρεται η αντίσταση στην αλλαγή. 
Μετά από τη θεωρητική επισκόπηση, την πραγματοποίηση της ερευνητικής  
μελέτης με σκοπό τη συγκέντρωση και τη παράθεση δευτερογενών στοιχείων από τη 
σχετική επιστημονική βιβλιογραφία και αρθρογραφία, κρίνεται απαραίτητη και η 
πραγματοποίηση της εμπειρικής έρευνας . Η εμπειρική έρευνα διεξάγεται με στόχο 
την ακριβή περιγραφή εκείνων των μεταβλητών, οι οποίες αποτελούν μέρος του 
ερευνητικού προβλήματος. Η συλλογή δεδομένων στην έρευνα αυτή έγινε με τη 
διεξαγωγή ημι-δομένων συνεντεύξεων με 10 συμμετέχοντες. Ο μελετώμενος 
πληθυσμός αποτελείται από διοικητικούς υπαλλήλους δημοσίων εκπαιδευτικών 
φορέων του νομού Λάρισας , όπως της Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας 
εκπαίδευσης , του Πανεπιστημίου Θεσσαλίας , των δημοσίων Ι.Ε.Κ. , των σχολών 
του ΟΑΕΔ , της Διεύθυνσης Εκπαίδευσης και του Δήμου Λαρισαίων που άπτονται 
των εκπαιδευτικών θεμάτων. Τα δεδομένα αναλύθηκαν με ανάλυση περιεχομένου, 
αφού πρώτα οι συνεντεύξεις απομαγνητοφωνήθηκαν. 
Οι βασικοί άξονες που θα αποτελέσουν τον κορμό της εργασίας είναι οι εξής: 
στην αρχή υπάρχει η εισαγωγή όπου παρουσιάζεται το θέμα, συνοπτικά η 
μεθοδολογία, τα ερευνητικά ερωτήματα και η σημασία της έρευνας. 
Στο επόμενο κεφάλαιο, υπάρχει το πρώτο μέρος το οποίο αποτελείται από 
υποκεφάλαια τα οποία εξετάζουν την έννοια της συναισθηματικής νοημοσύνης, τη 
σχέση της με την ευφυΐα και την εργασία, τη διοίκηση αλλαγών, την εκπαιδευτική 
διοίκηση, την ηγεσία, την οργανωσιακή αλλαγή, τη διοίκηση του ανθρώπινου 
δυναμικού, τη διοίκηση αλλαγών γενικότερα αλλά και ειδικότερα στην εκπαίδευση 
και την αντίσταση στην αλλαγή. Παρουσιάζεται η Συναισθηματική νοημοσύνη και οι 
διαστάσεις της. Αναφέρονται ορισμοί, μοντέλα μέτρησης, θεωρίες νοημοσύνης, η 
διαδρομή από τη γνωστική στην συναισθηματική νοημοσύνη, η σχέση της με την 
εργασία. Για παράδειγμα, παρουσιάζονται οι σύγχρονες θεωρίες της Διοίκησης 
αλλαγών, η εννοιολογική προσέγγιση του όρου αλλαγή, οι βασικές αρχές της 
διοίκηση αλλαγών , η διοίκηση αλλαγών και το ανθρώπινο δυναμικό και το πλαίσιο 
αλλαγών στην ελληνική δημόσια διοίκηση, δίνοντας έμφαση στους δημόσιους 
εκπαιδευτικούς φορείς. Επίσης παρουσιάζεται η σχέση της συναισθηματικής 
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νοημοσύνης με την οργανωσιακή συμπεριφορά και την ετοιμότητα για αλλαγή των 
στελεχών διοίκησης των φορέων αυτών.  
Το δεύτερο μέρος αποτελείται από δύο μέρη, την ερευνητική μεθοδολογία και 
τα αποτελέσματά της. Εδώ παρουσιάζεται η μεθοδολογία που ακολουθήθηκε για την 
πραγματοποίηση της έρευνας: το είδος, ο σχεδιασμός, ο τρόπος συγκρότησης του 
δείγματος, η μέθοδος, οι τεχνικές συλλογής και επεξεργασίας των δεδομένων. Τέλος, 
παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της έρευνας. 
Στο τελευταίο κεφάλαιο τα αποτελέσματα συνδέονται και συγκρίνονται με 
την υπάρχουσα βιβλιογραφία για να εντοπιστούν τυχόν συμφωνίες με προηγούμενα 
δεδομένα ή νέα και πιθανώς απρόσμενα ευρήματα ενώ στη συνέχεια παρατίθενται τα 
συμπεράσματα και οι προτάσεις για μελλοντικές έρευνες όπως επίσης και οι 
περιορισμοί τα έρευνας αυτής. 
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Α΄ ΜΈΡΟΣ: ΘΕΩΡΗΤΙΚΌ ΠΛΑΊΣΙΟ 
 
Συναισθηματική Νοημοσύνη και Διοίκηση Αλλαγών 
1. Συναισθηματική Νοημοσύνη 
Αν και πρόσφατος, ο όρος Συναισθηματική Νοημοσύνη ή αλλιώς Emotional 
Intelligence έχει απασχολήσει εντόνως την επιστημονική κοινότητα η οποία έχει 
προβεί σε σειρά ερευνών ώστε να μπορέσει να περιγράψει τα χαρακτηριστικά αυτής 
αλλά και το ρόλο της στην επιτυχία των ανθρώπων τόσο στον επαγγελματικό χώρο 
όσο και σε άλλες εκφάνσεις της καθημερινότητας.  
Παρόλο που αυτή κυριαρχεί στις διάφορες επιστημονικές συζητήσεις από το 1973, 
έγινε ιδιαίτερα γνωστή κατά τη δεκαετία του 1990 όταν η Salovey&Mayer, 
δημοσίευσαν μία σχετική εργασία η οποία περιλάμβανε τον πλήρη ορισμό αυτής 
(Salovey&Mayer, 1989). Έτσι λοιπόν, και σύμφωνα πάντα με τους παραπάνω 
συγγραφείς, «ως συναισθηματική νοημοσύνη ορίζεται η ικανότητα κάποιου να 
ρυθμίζει τόσο τα δικά του συναισθήματα όσο και των άλλων και να τα χρησιμοποιεί 
ως οδηγό για σκέψη και δράση» (Salovey&Mayer, 1989). Για τους Salovery &Mayer, 
υπήρχε ένα ακόμη είδος νοημοσύνης το οποίο μπορούσε να προσμετρηθεί και 
μάλιστα με ιδιαίτερα αξιόπιστο τρόπο. Στη διατριβή τους υποστήριξαν ότι, τα άτομα 
διαθέτουν ιδιαίτερα υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη διακατέχονται από τις 
παρακάτω δεξιότητες (Salovey&Mayer, 1989): 
 Επίγνωση των δικών τους συναισθημάτων 
 Ικανότητα διαχείρισης των συναισθημάτων τους 
 Ευαισθησία προς τα συναισθήματα των άλλων 
 Ικανότητα συναισθηματικής διαπραγμάτευσης 
 Ικανότητα χρήσης των ιδίων συναισθημάτων με στόχο της υποκίνησης του 
εαυτού τους 
Η Συναισθηματική νοημοσύνη έγινε ευρέως γνωστή όταν ο Daniel Goleman, το 
1995,τη συμπεριέλαβε στα βιβλία του (Goleman, EmotionalIntelligence, 1995). 
Σύμφωνα με αυτόν, η Συναισθηματική Νοημοσύνη είναι «η ικανότητα του ατόμου να 
αναγνωρίζει τα συναισθήματά του και τα συναισθήματα των άλλων, να τα χειρίζεται 
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αποτελεσματικά και να δημιουργεί κίνητρα για τον εαυτό του. Στο βιβλίο του ο 
Goleman, προτείνει τις παρακάτω συναισθηματικές δεξιότητες και της χαρακτηρίζει 
ως ιδιαίτερα σημαντικές(Goleman, EmotionalIntelligence, 1995). 
 Αυτοεπίγνωση : Επίγνωση των συναισθημάτων, αυτό-αξιολόγηση και 
αυτοπεποίθηση 
 Αυτοέλεγχος : Αυτοπειθαρχία, αυτορρύθμιση, αξιοπιστία, ευσυνειδησία και 
προσαρμοστικότητα 
 Κίνητρα συμπεριφοράς : Τάση προς επίτευξη στόχων, δέσμευση, 
πρωτοβουλία και αισιοδοξία 
 Ενσυναίσθηση: Ικανότητα κατανόησης των άλλων, ενίσχυση της ανάπτυξης 
των άλλων, σωστός χειρισμός της διαφορετικότητας 
 Κοινωνικές δεξιότητες : Δεξιότητες επιρροής, ηγεσίας, χειρισμός διαφωνιών, 
καλλιέργεια δεσμών, συνεργασία, ομαδικότητα 
 
Τα άτομα με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη, 
είναι αυτά τα οποία έχουν τη δυνατότητα να 
εκφράζουν σε κάθε περίπτωση και με κάθε τρόπο 
τα δικά τους συναισθήματα. Ακόμη, έχουν τη 
δυνατότητα να αναγνωρίζουν τις 
συναισθηματικές αντιδράσεις και αδυναμίες των 
άλλων γεγονός που σηματοδοτεί ότι 
χαρακτηρίζονται από ενσυναίσθηση (Goleman, 
2006).  
 
Ένας άνθρωπος με ιδιαίτερα υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη είναι σε θέση να 
κατανοεί πλήρως τα συναισθήματα των άλλων αλλά και την πηγή αυτών. 
Επιπρόσθετα, έχει τη μοναδική ικανότητα ώστε να τροφοδοτεί με κίνητρα τον εαυτό 
του αλλά και να προσαρμόζεται σε όποιο περιβάλλον και εάν βρεθεί (Goleman, 
2006). Φυσικά, ένας άνθρωπος με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη δε θα 
μπορούσε παρά να είναι αισιόδοξος και ικανός στο να επικοινωνεί με τους 
ανθρώπους και να συνάπτει άμεσα σχέσεις. 
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Ακόμη, άνθρωποι με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη, καταλαμβάνουν συνήθως 
θέσεις ηγεσίας καθώς έχουν τη δυνατότητα να λαμβάνουν εύκολα και γρήγορα 
αποφάσεις. Οι Salovey & Mayer, υποστήριξαν στη διατριβή τους ότι οι άνθρωποι που 
διακατέχονται από υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη έχουν μία μοναδική ικανότητα 
ώστε να αναλύουν τα προβλήματα και να συνθέτουν τις λύσεις με στόχο να προβούν 
στη λήψη των αποφάσεων (Salovey & Mayer, 1989). Έτσι λοιπόν, και διαμέσου 
φυσικά ερευνών κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι οι άνθρωποι αυτοί χαρακτηρίζονται 
από θετική διάθεση και παριστάμενης αυτής προκαλείται ένας σημαντικά μεγάλος 
βαθμός ευελιξίας στο σχεδιασμό των κινήσεων.  
 
2. Δείκτης Νοημοσύνης και Συναισθηματική Νοημοσύνη 
 
 
Ο Δείκτης Νοημοσύνης του Ανθρώπινου εγκεφάλου και η Συναισθηματική 
Νοημοσύνη αποτελούν δύο ξεχωριστές οντότητες. Ο Δείκτης Νοημοσύνης δε 
συνεπάγεται σε καμία περίπτωση υψηλή Συναισθηματική Νοημοσύνη και 
αντίστροφα. Πολλές φορές οι άνθρωποι τείνουν να συγχέουν αυτές τις δύο έννοιες 
και να θεωρούν τη μία ταυτόσημη της άλλης. Ομολογουμένως, υπάρχει μία άρρηκτη 
σχέση μεταξύ των δύο εννοιών η οποία όμως είναι μικρή και δεν δικαιολογεί 
οποιαδήποτε σύγχυση.  
Ο Goleman υποστηρίζει ότι, η νοημοσύνη συμβάλλει κατά 20% στους παράγοντες 
που επηρεάζουν την επιτυχία κάποιου στη ζωή τους ενώ ένα 80% το αποδίδει σε 
άλλους παράγοντες (Goleman, 2011). Δεν είναι λίγοι εκείνοι οι ερευνητές που 
υποστηρίζουν έως και «εγγυώνται» πως οι υψηλές ακαδημαϊκές επιδόσεις δε 
συνάδουν σε καμία περίπτωση με την επιτυχία στη ζωή. Μάλιστα, για αυτή 
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χρειάζονται και πολλές άλλες ικανότητες όπως αυτή της ανεύρεσης κινήτρων, της 
διαρκούς θέλησης αλλά και της δίψας για μία καλύτερη ζωή, όπως φυσικά ο καθένας 
μπορεί να την ορίσει (Goleman, 2011).  
Τα τεστ νοημοσύνης έχουν επινοηθεί και χρησιμοποιούνται εδώ και πολλά χρόνια 
πιστοποιώντας την ευφυΐα των ανθρώπων. Αντίθετα, τα τεστ της συναισθηματικής 
νοημοσύνης είναι επινοήματα των τελευταίων ετών και ενδεχόμενα να μην μπορούν 
να καλύψουν ακόμη όλους εκείνους τους παράγοντες που αποδίδονται σε αυτή.  
Υποστηρίζεται πως τα χαρακτηριστικά τόσο της νοημοσύνης όσο και της 
συναισθηματικής νοημοσύνης διαφοροποιούνται ελαφρώς μεταξύ ανδρών και 
γυναικών χωρίς αυτό όμως να είναι απόλυτα πιστοποιημένο(Ahmad, Bangash, & 
Khan, 2009). Συνήθως, οι άνδρες που διαθέτουν υψηλό δείκτη νοημοσύνης είναι 
ιδιαίτερα φιλόδοξοι και ασχολούνται κυρίως με την ικανοποίηση των φιλοδοξιών 
τους και όχι με ζητήματα που ενδεχόμενα να απασχολούν τον εσωτερικό τους κόσμο. 
Ένας τέτοιος άνδρας, είναι συνήθως ένας επικριτικός άνθρωπος, ο οποίος 
ανέκφραστος και ψυχρός προσπαθεί να επιτύχει τους στόχους που έχει θέσει (Irum, 
Rehman, Hayat, & Tahira, 2016). Αντίθετα, ένας άνδρας με υψηλή συναισθηματική 
νοημοσύνη, είναι ένας άνθρωπος κοινωνικά ισορροπημένος, απαλλαγμένος από 
φοβίες και άγχη. Συνήθως είναι ένας άνθρωπος που χαρακτηρίζεται από συμπόνια και 
τρυφερότητα στις σχέσεις του, όποια μορφή και εάν έχουν αυτές.  
Στον αντίποδα, γυναίκες με ιδιαίτερα υψηλό δείκτη νοημοσύνης διακατέχονται από 
αυτοπεποίθηση και εκφράζουν εύκολα τις θέσεις τους. Έχουν ένα ευρύ πεδίο 
ενδιαφέροντος αλλά τείνουν να είναι ενοχικές και αρνούνται να εκδηλώσουν ανοιχτά 
το θυμό τους. Οι γυναίκες με υψηλό δείκτη συναισθηματικής νοημοσύνης 
εκφράζονται άμεσα και ελεύθερα, νιώθουν άνετα με τον εαυτό τους και είναι 
ιδιαίτερα κοινωνικές (Ahmad, Bangash, & Khan, 2009).  
 
3. Συναισθηματική Νοημοσύνη στο χώρο εργασίας 
 
Ο όρος Συναισθηματική Νοημοσύνη έχει γίνει ευρέως γνωστός και στο χώρο των 
επιχειρήσεων με πολλές εταιρίες να καταβάλλουν σοβαρές προσπάθειες ώστε να 
βελτιώσουν σημαντικά τη συναισθηματική νοημοσύνη των υπαλλήλων τους και 
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διαμέσου αυτής είτε να βελτιώσουν τις πωλήσεις τους είτε να παγιώσουν μία ηγετική 
θέση στην αγορά.  
Η σύνδεση μεταξύ της συναισθηματικής νοημοσύνης και της αυξημένης απόδοσης 
φαίνεται πλέον έντονα σε ένα μεγάλο αριθμό επιχειρήσεων και οργανισμών, που 
διοργανώνουν σεμινάρια ενίσχυσης αυτής στους υπαλλήλους τους. Ο Kunnanat, 
παρουσιάζει ένα πρόγραμμα ανάπτυξης συναισθηματικής νοημοσύνης το οποίο 
ακολουθεί τα παρακάτω στάδια (Kunnanatt) : 
 Χαρτογράφηση συναισθημάτων : Κατά το στάδιο αυτό, τα άτομα είναι σε θέση 
να αντιλαμβάνονται τα συναισθήματά τους και με βάση αυτά να καθορίζουν 
τη συμπεριφορά τους. 
 Συνειδητή Αντίληψη Συναισθημάτων : Τα άτομα που φέρουν το 
χαρακτηριστικό αυτό, είναι σε θέση να αντιλαμβάνονται τις όποιες επιπτώσεις 
μπορεί να έχουν τα συναισθήματά τους τόσο στους ίδιους όσο και στους 
ανθρώπους που τους συναναστρέφονται.  
 Συναισθηματική καθοδήγηση : Στο στάδιο αυτό, τα άτομα εκπαιδεύονται στο 
να εκφράζουν τα όποια συναισθήματά τους με στόχο πάντα να προβούν στη 
λήψη των βέλτιστων αποφάσεων. 
 Εγκαθίδρυση ενσυναίσθησης : Τα άτομα μαθαίνουν να εισέρχονται στον 
εσωτερικό κόσμο των συνανθρώπων τους και προσπαθούν να κατανοήσουν 
τα συναισθήματα αυτών. 
 Αύξηση επιρροής : Τα άτομα εκπαιδεύονται στο να ασκούν σημαντική επιρροή 
στο άμεσο περιβάλλον τους διαμέσου της συναισθηματικής νοημοσύνης.  
Δεν είναι λίγοι εκείνοι που υποστηρίζουν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη είναι κάτι 
το οποίο μπορεί να διδαχθεί, ή τουλάχιστον να βελτιωθεί, διαμέσου διαφόρων 
τεχνικών εκπαιδεύσεων. Μάλιστα, η επιστήμη υποστηρίζει πως η συναισθηματική 
νοημοσύνη στους ανθρώπους αναπτύσσεται με έναν ακολουθιακό τρόπο. Ειδικότερα, 
αρχικά αναπτύσσεται η ικανότητα της αυτογνωσίας και στη συνέχει η ικανότητα 
κατανόησης των συναισθημάτων και των σκέψεων των λοιπών ανθρώπων (Μπρινια, 
2008). 
Στο πεδίο της εργασίας, αυτό συνδέεται με την ικανοποίηση των ανθρώπων στο χώρο 
που κινούνται και από τη διάθεσή τους να εργαστούν ακόμη περισσότερο. 
Αναμφισβήτητα η συναισθηματική νοημοσύνη δε θα μπορούσε να αποτελεί το 
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μοναδικό κριτήριο επιτυχίας στον επαγγελματικό χώρο είναι όμως ένας αρκετά 
σημαντικός παράγοντας (Μπρινια, 2008). Μία ιδιαίτερα αυξημένη συναισθηματική 
νοημοσύνη όμως, επηρεάζει καθοριστικά τον τρόπο με τον οποίο αποδίδει ένας 
εργαζόμενος και προάγει τόσο την αποδοτικότητα όσο και τη συνεργασία.  
 
4. Συναισθηματική Νοημοσύνη και Ηγεσία 
Ο ρόλος της συναισθηματικής νοημοσύνης είναι ιδιαίτερα σημαντικός στη 
διαδικασία της ηγεσίας και μάλιστα σειρά ερευνών το έχει αποδείξει αυτό. Σύμφωνα 
με αυτές λοιπόν, όσο πιο αυξημένα είναι τα επίπεδα της νοημοσύνης ενός ηγέτη τότε 
αυτός θα οδηγήσει την επιχείρηση ή τον οργανισμό στον οποίο απασχολείται, στη 
δημιουργία ενός μοναδικού συγκριτικού πλεονεκτήματος(Bagshaw, 2000). Άνθρωποι 
με υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη συνήθως είναι πιο επιτυχημένοι στο χώρο της 
εργασίας τους ενώ παράλληλα διατηρούν ιδιαίτερα θετική στάση απέναντι σε όποια 
αλλαγή.  
Εκτεταμένη έρευνα στην Αμερική έδειξε ότι μεταξύ των πλέον σημαντικών 
χαρακτηριστικών ώστε να οδηγηθεί κανείς στην επιτυχία είναι οι συναισθηματικές 
δεξιότητες (Cerniss & Extein, 2006). Μάλιστα, όσο ανερχόταν στα επίπεδα ιεραρχίας 
τόσο υψηλότερα ήταν τα ποσοστά της συναισθηματικής νοημοσύνης τα οποία 
αναπτύχθηκαν. Μεταξύ των λοιπών χαρακτηριστικών εντοπίσθηκαν η 
αυτοπεποίθηση, η αυτοεκτίμηση, η ευελιξία, ο αποτελεσματικός χειρισμός των 
συγκρούσεων και η αυτοκριτική. Σύμφωνα με τους Bennis και Chen, η 
συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτή η οποία κατά ποσοστό που φτάνει το 90% 
είναι υπεύθυνη για την επιτυχία των ηγετών (Connell & Travaglione, 2004).  
Οι ηγέτες εκείνοι οι οποίοι έχουν την ικανότητα ώστε να καινοτομούν αλλά και να 
οδηγούν τον οργανισμό τους προς την αλλαγή, διακατέχονται από ιδιαίτερα υψηλή 
συναισθηματική νοημοσύνη. Η συναισθηματική νοημοσύνη μάλιστα, επηρεάζει 
θετικά και την ομαδική εργασία. Οι ηγέτες που διακατέχονται από υψηλή 
συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτοί που θα εμπνεύσουν την ομάδα, θα 
κατανοήσουν το κλίμα του οργανισμού, θα συμμεριστούν τις ανησυχίες του 
προσωπικού και των συναδέλφων τους και τελικά θα οδηγήσουν τον οργανισμό προς 
την αλλαγή (Bagshaw, 2000).  
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Παλαιότερες θεωρίες γύρω από την ηγεσία αντιμετώπιζαν τα συναισθήματα εντός 
των οργανισμών ως θόρυβο ο οποίος δυσχέραινε σημαντικά την ορθή λειτουργία 
τους. Το συναίσθημα νοούνταν ως μία τροχοπέδη στην ανάπτυξη του οργανισμού σε 
αντίθεση πάντα με το σήμερα όπου αυτό φαίνεται να διαδραματίζει καταλυτικό ρόλο 
στην επιτυχία της επιχείρησης (Μπρινια, 2008). Καθώς, λοιπόν, οι θεωρίες αυτές 
έχουν αντικατασταθεί, απαιτείται από τους οργανισμούς η πρόσληψη και η 
καλλιέργεια ηγετών οι οποίοι θα έχουν την ικανότητα ώστε να εμφυσήσουν στους 
εργαζομένους τους τη συναισθηματική σύμπνοια και θα προάγουν την πρόοδο αυτών.  
Σημαντικό στοιχείο το οποίο επιβεβαιώνει τη δυναμική σχέση μεταξύ ηγεσίας και 
συναισθηματικής νοημοσύνης αποτελεί η ίδια η πρωταρχική υποχρέωση της ηγεσίας, 
δηλαδή η εγγενής ανάπτυξη συναισθημάτων. Όπως υποστηρίζει ο Goleman, βασικό 
καθήκον των αποτελεσματικών ηγετών είναι η δημιουργία συναισθημάτων στο κοινό 
το οποίο καθοδηγούν (Goleman, 2011). Το παραπάνω επιτυγχάνεται διαμέσου της 
αρμονίας και του συντονισμού αλλά και της παραγωγής ενός κλίματος θετικής 
ενέργειας η οποία μάλιστα θα εξωτερικεύει τα βέλτιστα των στοιχείων των 
ανθρώπων.  
Δυστυχώς, πολλές φορές οι ηγέτες είναι αυτοί οι οποίοι θα καθοδηγήσουν τα 
συναισθήματα των εργαζομένων και δυνητικά θα προκαλέσουν εκνευρισμό ή 
αποσυντονισμό και δυσαρμονία στις ομάδες εργασίας. Αυτή η πρωταρχική διάσταση 
της ηγεσίας, μολονότι συχνά αγνοείται ή παραμερίζεται, καθορίζει και τον βαθμό 
στον οποίο οι πράξεις ενός ηγέτη θα αποδώσουν. Το παραπάνω καθιστά αντιληπτή τη 
σημαντικότητα της συναισθηματικής νοημοσύνης και το βαθμό στον οποίο αυτή 
συντελεί αναφορικά με την επιτυχημένη ηγεσία (Goleman, 2006).  
Μεταξύ των θεμελιωδών αρμοδιοτήτων του ηγέτη είναι η δημιουργία ενός κλίματος 
ενθουσιασμού και αισιοδοξίας στην ομάδα καθώς και η καλλιέργεια ενός κλίματος 
που εμπνέει τη συνεργασία, την ομαδικότητα και την εμπιστοσύνη μεταξύ των 
εργαζομένων. Κάνοντας μία βαθύτερη ανάλυση στα χαρακτηριστικά αυτά 
διαπιστώνει κανείς ότι κάθε ένας από τους τέσσερις βασικούς τομείς της 
συναισθηματικής νοημοσύνης (αυτοεπίγνωση, αυτοδιαχείριση, κοινωνική επίγνωση, 
διαχείριση σχέσεων) διαδραματίζει πρωταγωνιστικό ρόλο στην επιτυχημένη ηγεσία 
(Καφέτσιος, 2003). Ο ηγέτης που δεν δύναται να διαχειριστεί τα συναισθήματά του 
δεν έχει και καμία απολύτως επίγνωση αυτών και εάν αυτά παραμένουν ανεξέλεγκτα 
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τότε οι σχέσεις με τους άλλους θα καταστούν προβληματικές και θα είναι μη 
διαχειρίσιμες.  
Στον αντίποδα, ένας ηγέτης με επίγνωση των συναισθημάτων του, αναζητά τους 
τρόπους εκείνους που θα βελτιώσει όλα εκείνα τα αρνητικά στοιχεία που προκαλούν 
τη δυσαρμονία στο περιβάλλον του (Καφέτσιος, 2003). Έχοντας την ικανότητα αυτή, 
ο ηγέτης αντιλαμβάνεται πέρα από τα δικά του συναισθήματα και αυτά των γύρω του 
και μάλιστα κατορθώνει να τα χειραγωγήσει με τον κατάλληλο τρόπο αλλά και να τα 
συντονίσει. 
Άρα λοιπόν, η αυτοεπίγνωση ,καταλήγει, οδηγεί στην ενσυναίσθηση και αυτή με τη 
σειρά της στην αποτελεσματική διαχείριση των σχέσεων των ανθρώπων. Όπως είναι 
αντιληπτό, η συναισθηματικά ευφυής ηγεσία δομείται στα θεμέλια της 
αυτοεπίγνωσης και ακολουθώντας τους τέσσερις βασικούς τομείς της 
συναισθηματικής νοημοσύνης καθίσταται αποτελεσματική και προάγει την αρμονία 
στον οργανισμό (Arsenio, 2003).  
Τα διλήμματα της καθημερινότητας είναι πάμπολλα και για το λόγο αυτό ο 
αποτελεσματικός ηγέτης θα πρέπει να διακατέχεται από υψηλή συναισθηματική 
νοημοσύνη ώστε δύναται να τα αντιμετωπίσει. Σε άρθρο του στο Harvard Business 
Review ο Goleman όρισε έξι διαφορετικούς τύπους ηγεσίας οι οποίοι φυσικά 
συνδέονται άρρηκτα με τη συναισθηματική νοημοσύνη και επιδρούν σημαντικά στο 
εργασιακό κλίμα εντός του οργανισμού. Οι τύποι αυτοί είναι (The management of 
technology and innovation, 2002):  
 Ο καταπιεστικός (coercive) 
 Ο οραµατιστής (visionary) 
 Ο ανθρωπιστικός (affiliative) 
 Ο δηµοκρατικός (democratic) 
 Ο καθοδηγητικός(pacesetting)  
 Ο συµβουλευτικός (coaching)  
Οι ηγέτες που ακολουθούν ένα καταπιεστικό στιλ ηγεσίας συχνά κάνουν χρήση της 
θέσης και της δύναμης που αυτή συνεπάγεται και διακρίνονται από έλλειψη 
ενσυναίσθησης (Goleman, 2011). Κάτι τέτοιο είναι επιθυμητό μονάχα κατά τα 
πρώιμα στάδια μιας οργανωσιακής αλλαγής, όταν δηλαδή απαιτείται ένας ηγέτης ο 
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οποίος θα χαράσσει το δρόμο ή όταν σημαντικός αριθμός των εργαζομένων 
λειτουργεί προβληματικά.  
Ως πλέον αποδοτικό σχήμα ηγεσίας χαρακτηρίζεται αυτό που συνδυάζει όλα τα 
υπόλοιπα πέραν του καταπιεστικού καθώς αυτό μπορεί να δώσει μία ξεκάθαρη 
γραμμή πορείας στον οργανισμό, να εμπνεύσει, να προάγει τη συνεργασία και να 
δώσει νόημα στην καθημερινότητα.  
Σύμφωνα με τον Goleman και πάλι, ηγέτες οι οποίοι συνδυάζουν τα τέσσερα από τα 
έξι παραπάνω στιλ, δημιουργούν το ιδανικότερο κλίμα εντός των οργανισμών στους 
οποίους δραστηριοποιούνται και μάλιστα επιτυγχάνουν και τις βέλτιστες επιδόσεις 
(Goleman, 2006).Είναι κοινά αποδεκτό ότι το πιο αποτελεσματικό ηγετικό στυλ είναι 
συνδεδεμένο µε την εφαρμογή της ευελιξίας. Συνοπτικά (Goleman, 2011):  
■ Αποτελεσματικές ομάδες υπάρχουν, όταν υπάρχει εξοικείωση µε εκείνο το 
μοντέλο, που επιτρέπει στους προϊσταμένους να χρησιμοποιούν διάφορα ηγετικά 
στυλ και στους υφισταμένους να αναπτύσσουν τις ικανότητές τους.  
■ Ο αποτελεσματικός ηγέτης προσαρμόζει έτσι το στυλ του, ώστε να παρέχει στην 
ομάδα του ό,τι η ίδια η ομάδα δεν μπορεί να δώσει στον εαυτό της.  
■ ∆εν θα κατορθώσει ποτέ κανείς να δημιουργήσει µια ομάδα υψηλών 
προδιαγραφών, εκτός αν ως manager – προϊστάμενος – ηγέτης δεν είναι ο ίδιος 
πρόθυμος να προωθεί τη συµµετοχικότητα.  
■ Αποτελεσματική ηγεσία, είναι η διάγνωση των αναγκών της ομάδας και η 
ανταπόκριση σε αυτές.  
■ Η γνώση είναι δύναμη. Η διάδοση της γνώσης στην ομάδα είναι έμπρακτη 
απόδειξη ενδιαφέροντος γι’ αυτήν. 
 
5. Η συναισθηματική νοημοσύνη εντός της επιχείρησης 
Η επικοινωνία εντός του οργανισμού γίνεται με πολλούς και διαφορετικούς τρόπους 
ενώ την ίδια στιγμή κάθε ένας από τους εργαζομένους προσπαθεί με χρήση 
επιχειρημάτων να πείσει τους συναδέλφους του να προβούν σε ενέργειες. Οι 
χαρακτήρες ποικίλλουν και το γεγονός αυτό φαίνεται εκ πρώτης όψεως να 
δυσχεραίνει την ομαλή συνεργασία (Barsade & Gibson, 1998). Για το λόγο αυτό 
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απαιτείται η εύρεση διόδων που θα υπερβαίνουν κάθε μορφή διαφορετικότητας και 
θα προάγουν τη συνεργασία που είναι σημαντική για τη διεξαγωγή ενός αρίστου 
τελικού αποτελέσματος.  
Η κατανόηση των συναισθημάτων και της συμπεριφοράς του πλησίον είναι ένα έργο 
που απαιτεί ιδιαίτερα υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη γεγονός που καθιστά αυτή 
μεταξύ των αποτελεσματικότερων χαρακτηριστικών στο πεδίο της διαχείρισης των 
ανθρώπων και των οργανισμών. Μελέτες έχουν αποδείξει, ότι η συναισθηματική 
νοημοσύνη είναι ουσιώδες συστατικό της επιτυχίας και μέσα στην επιχείρηση, καθώς 
επιτρέπει την ανάπτυξη ενός χαλαρού επαγγελματικού δικτύου, το οποίο, στην 
περίπτωση κατά την οποία το επικαλεστεί ο ενδιαφερόμενος, ενεργοποιείται και τον 
εξυπηρετεί σε σαφώς συντομότερο χρόνο από όσο θα απαιτούσε ένα τυπικό δίκτυο 
συνεργατών (Barsade & Gibson, 1998). 
Είναι ήδη γνωστό πως άνθρωποι που κατορθώνουν να συνδυάσουν τη λογική τους με 
τα συναισθήματά τους είναι πλέον αποδοτικοί καθώς έχουν την πλήρη επίγνωση της 
κάθε ενέργειά τους αλλά και τα βαθύτερα κίνητρα πίσω από αυτή. Αποτέλεσμα του 
παραπάνω είναι η διαφοροποίηση των στόχων τους ώστε αυτοί να μην εστιάζουν 
στην απλή εύρεση μιας λύσης αλλά στην εύρεση της βέλτιστης λύσης η οποία 
μάλιστα θα ικανοποιήσει τα μέγιστα όλες τις εμπλεκόμενες πλευρές (Boyatzis, The 
Competent Manager: A modelfor Organizational Effectiveness, 1982). Η ευφυΐα είναι 
αυτή που θα οδηγήσει το άτομο στο να μην παρεκκλίνει ενώ το συναίσθημα αυτό που 
θα δώσει το σωστό προσανατολισμό στην ενέργεια ώστε να υπάρξει μεγιστοποίηση 
σε όλα τα επίπεδα.  
Η συναισθηματική νοημοσύνη στο πεδίο αυτό λειτουργεί ως τον παράγοντα εκείνο 
που θα σταθμίσει βλάβες και οφέλη που απορρέουν από μία ενέργεια. Δεν αποτελεί 
σε καμία περίπτωση εγγενές γνώρισμα και μάλιστα μπορεί να αναπτυχθεί σε κάθε 
άνθρωπο όταν αυτός θέσει ως στόχο την καλλιέργεια της επικοινωνίας τόσο σε 
κοινωνικό όσο και σε επαγγελματικό επίπεδο (Boyatzis, The Competent Manager: A 
modelfor Organizational Effectiveness, 1982).  
Στο χώρο εργασίας, η συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτή που θα αυξήσει την 
αποδοτικότητα των εργαζομένων, θα δημιουργήσει ιδανικό εργασιακό κλίμα, θα 
ενισχύσει την εικόνα της επιχείρησης και θα επιτύχει το μέγιστο δυνατό οικονομικό 
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αποτέλεσμα (Boyatzis, Goleman, & Rhee, 2000). Αυτή βασίζεται στην εύρεση, την 
αναγνώριση, την δέσμευση και την αξιοποίηση των συναισθημάτων. 
Τα τελευταία χρόνια είναι παραδεκτό ότι το συναίσθημα λαμβάνει ιδιαίτερα 
σημαντικό ρόλο στη διαδικασία της λήψης των αποφάσεων αλλά και στην ανάδειξη 
των ηγετικών ικανοτήτων όσων λαμβάνουν μέρος στη διοίκηση αλλά και όσων τους 
ανατίθενται αρμοδιότητες. Σε έρευνες του Goleman αποτυπώνεται ότι ποσοστό 
μεγαλύτερο του 80% της αποτελεσματικότητας των διοικητικών στελεχών οφείλεται 
στη συναισθηματική νοημοσύνη που αυτά διαθέτουν (Goleman, 2006). Ένας 
εργαζόμενος που διακατέχεται από υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη είναι σε θέση 
να διαχειριστεί κάθε του παρόρμηση, να επικοινωνήσει αποτελεσματικά, να 
διαχειριστεί και να προάγει την αλλαγή, να επιλύσει προβλήματα αλλά και να 
αντιμετωπίσει τεταμένες καταστάσεις (Goleman, 2006). 
6. Οργάνωση, αλλαγή και οργανωσιακή αλλαγή 
Ο όρος οργάνωση υφίσταται εδώ και πολλές δεκαετίες τον τελευταίο καιρό όμως 
απασχολεί εντόνως το επιστημονικό πεδίο της διοίκησης των επιχειρήσεων και των 
οργανισμών. Ο Ζαβλανός (2002), ορίζει την οργάνωση ως τη διαδικασία ταξινόμησης 
και χρησιμοποίησης όλων των δραστηριοτήτων και πηγών του οργανισμού που είναι 
απαραίτητες για την εκπλήρωση των σκοπών του. Η λειτουργία της οργάνωσης 
προσδιορίζει το ρόλο του κάθε ατόμου που εργάζεται στον οργανισμό, τα μέσα και τα 
όργανα που απαιτούνται, καθώς επίσης και τους τρόπους συντονισμού όλων των 
προσπαθειών των ατόμων για την επίτευξη των σκοπών. 
Κύριος και πρωταρχικός ρόλος της οργάνωσης, εντός πάντοτε ενός οργανισμού είναι 
η άμεση συμμετοχή στην επίτευξη των στόχων του οργανισμού είτε αυτοί αφορούν 
μεγιστοποίηση κέρδους, είτε αφορούν επέκταση, είτε αφορούν ικανοποίηση των 
καταναλωτών (Ζαβλανός, 2002). Όντας αναπόσπαστο κομμάτι της διοίκησης, η 
οργάνωση συμμετέχει σε όλα τα βήματα του προγραμματισμού μιας επιχείρησης και 
διαχωρίζεται σε δύο μορφές, την τυπική και την άτυπη.  
Η τυπική οργάνωση συνδέεται άρρηκτα με τον καταμερισμό των αρμοδιοτήτων εντός 
μίας ομάδας. Υπό το πρίσμα αυτής νοείται η κλασική δομή ενός οργανισμού εντός 
του οποίου η ηγεσία ακολουθεί το κάθετο μοντέλο, ξεκινώντας από τα ανώτερα 
στελέχη, μεταβαίνοντας προς τα μεσαία και τέλος καταλήγοντας στα χαμηλότερα 
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στελέχη αυτού (Μπουραντάς, 2002). Αποτελώντας μέρος της οργανωτικής δομής, η 
τυπική οργάνωση την ακολουθεί και μεταβάλλεται σύμφωνα με αυτή.  
Η άτυπη οργάνωση, αφορά στις σχέσεις των ανθρώπων εντός του οργανισμού και 
συνυπάρχει με την τυπική. Εντοπίζεται στο σχηματισμό ομάδων εντός του 
οργανισμού οι οποίες σχηματίζονται άτυπα με στόχο την ικανοποίηση των αναγκών 
των μελών τους. Στο σχηματισμό αυτό των ομάδων συντελούν οι κοινοί στόχοι, τα 
κοινά ενδιαφέροντα και οι συγκλίνουσες αντιλήψεις. Φυσικά, αυτή δεν περιλαμβάνει 
καμία συγκεκριμένη δομή και δεν εντοπίζεται σε καμία περίπτωση εντός του 
οργανογράμματος του οργανισμού, όμως υποστηρίζει σημαντικά την επίτευξη των 
στόχων αυτού (Μπουραντάς, 2002).  
 Η αλλαγή με τη σειρά της, είναι η διαδικασία εκείνη, η οποία μετασχηματίζει έναν 
οργανισμό, τον τρόπο με τον οποίο ενεργεί αυτός αλλά και τις αντιδράσεις του 
απέναντι στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον. Η έννοια αυτή απαντάται κυρίως 
σε μελλοντικό χρόνο και σχεδόν ποτέ δεν είναι οριστική καθώς οι οργανισμοί 
αλλάζουν και εξελίσσονται με την πάροδο του χρόνου (Διονυσίου , 2004). Σε πολλές 
μάλιστα περιπτώσεις, η αδυναμία αλλαγής, οδηγεί τον οργανισμό σε τέλμα και 
ενδεχόμενα σε επιχειρηματικό αδιέξοδο. Κάθε αλλαγή, συνεπάγεται μιας σειράς 
αλλαγών στις διαδικασίες του οργανισμού αλλά και στις συνήθειες των εργαζομένων 
(Διονυσίου , 2004).  
Η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής έχει λάβει διάφορους ορισμούς ενώ παράλληλα 
της αποδίδεται και διαφορετικό περιεχόμενο. Οι Jones & Powers, τη χαρακτηρίζουν 
ως την αποτελεσματική διαχείριση μια αλλαγής με τρόπο τέτοιο που τόσο τα στελέχη 
όσο και οι εργαζόμενοι του οργανισμού να συνεργασθούν προκειμένου να 
υποβοηθήσουν τις απαραίτητες διαδικασίες για την επιδιωκόμενη αλλαγή. Ο 
Χυτήρης υποστηρίζει πως η οργανωσιακή αλλαγή συνίσταται στους παρακάτω τομείς 
(Χυτήρης, 1994):  
 Στην κοινωνική οργάνωση και την κοινωνική δομή της οργάνωσης 
 Στα μέλη της οργάνωσης 
 Στον επανασχεδιασμό της εργασίας 
 Στη μεταβολή της τυπικής δομής της οργάνωσης 
Οι επιχειρήσεις αποτελούν ζωντανά συστήματα τα οποία έρχονται σε συνεχή 
αλληλεπίδραση με το περιβάλλον, γεγονός που απαιτεί προσαρμογή ώστε να υπάρχει 
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δυνατότητα επιβίωσης. Πέραν τούτου,  ως μοναδική οντότητα η κάθε επιχείρηση, 
μπορεί να είναι αυτή που θα δρομολογεί τις εξελίξεις, θα δημιουργεί μόνη της το 
περιβάλλον της και έτσι θα διαθέτει ιδιαίτερα υψηλές πιθανότητες επιτυχίας. Σήμερα, 
συνίστανται τρεις διαφορετικοί τύποι επιλογών για τις επιχειρήσεις και τους 
οργανισμούς (Χυτήρης, 1994): 
1. Εάν η επιχείρηση δεν αλλάξει, δεν προσαρμόζεται και άρα πεθαίνει 
2. Εάν η επιχείρηση αλλάξει και προσαρμοσθεί επιβιώνει 
3. Εάν η επιχείρηση οδηγεί τις εξελίξεις κάνει τους άλλους να προσαρμόζονται 
σε αυτή και οδηγείται στην επιτυχία  
Η αλλαγή υφίσταται από φύσης του ανθρώπου δυστυχώς όμως οι επιχειρήσεις 
αντιμετωπίζουν σημαντικά προβλήματα όταν πρόκειται να αλλάξουν. Έτσι λοιπόν, 
άνθρωποι που κατέχουν ηγετικές θέσεις θα πρέπει να έχουν την ικανότητα ώστε να 
αντιλαμβάνονται το χρόνο και τις συνθήκες υπό τις οποίες πρέπει να συμβούν οι 
αλλαγές.  
Γενικότερα, η κουλτούρα των αλλαγών δεν είναι ιδιαίτερα διαδεδομένη εντός των 
οργανισμών και η προσαρμογή σε πάσης φύσεως εξελίξεις πολλές φορές δε γίνεται 
με ιδιαίτερα αποτελεσματικό τρόπο. Κάποιοι από τους λόγους για τους οποίους οι 
επιχειρήσεις δεν προσαρμόζονται είτε έγκαιρα είτε προς τη σωστή κατεύθυνση είναι 
(Χυτήρης, 1994):  
 Ο εφησυχασμός, η αυταρέσκεια και η αλαζονεία  
 Η ατομική αδράνεια  
 Η ομαδική αδράνεια ως αποτέλεσμα της ατομικής αδράνειας αλλά και των 
ομαδικών φαινομένων όπως η διαίρεση της ευθύνης, η ισορροπία των 
συμφερόντων, οι διαφορετικές αντιλήψεις και οι αδυναμίες συναίνεσης για το 
τι, πώς, πότε και ποιος πρέπει να αλλάξει. 
 Τα στερεότυπα, που εμπεριέχονται στα νοητικά μοντέλα ή χάρτες των ατόμων 
και των ομάδων τους, «φυλακίζουν» σε κατεστημένους τρόπους σκέψης και 
δράσης 
 Η αποτυχημένη αλλαγή 
Όπως είναι λογικό, δεν είναι όλες οι αλλαγές επιτυχημένες, και μάλιστα σε έναν 
σημαντικό αριθμό περιπτώσεων αυτές αποτυγχάνουν κυρίως λόγω της αδυναμίας της 
διοίκησης είτε να προσαρμοστεί είτε να εντοπίσει τις σωστές συνθήκες υπό τις οποίες 
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πρέπει να συντελεστεί η αλλαγή. Το παραπάνω, συνιστά μία ιδιαίτερα αρνητική και 
ενδεχόμενα αποτρεπτική εμπειρία για όποια αλλαγή στο μέλλον.  
Οι αιτίες που προκαλούν μία αλλαγή μπορεί να είναι τόσο εσωτερικές όσο και 
εξωτερικές. Τα εσωτερικά αίτια αλλαγών σχετίζονται με το εργατικό δυναμικό της 
επιχείρησης, τους συνεργάτες αυτής, τα δίκτυα διανομής της, αλλά και τη γενικότερη 
οργάνωσή της. Στα εξωτερικά αίτια αλλαγών συγκεντρώνονται ο ανταγωνισμός, η 
γενικότερη οικονομία στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση, η πολιτική και 
οικονομική κατάσταση της χώρας και πολλά άλλα (Μπουραντάς, 2002).  
Κάθε επιχείρηση, αποτελεί ένα ζωντανό οργανισμό, μία οντότητα που αποτελείται 
από μέρη που αλληλεπιδρούν είτε άμεσα είτε έμμεσα μεταξύ τους πράγμα που 
σημαίνει ότι οποιαδήποτε αλλαγή έχει είτε άμεσες είτε έμμεσες αλλαγές σε αυτά. 
Παρακάτω αναλύονται οι διαστάσεις υπό τις οποίες συντελούνται οι αλλαγές 
 (Bainbridge, 1996):  
 Τεχνική διάσταση: Κάθε αλλαγή που συντελείται εντός ενός οργανισμού 
περιλαμβάνει και ένα τεχνικό μέρος όπως είναι τα συστήματα που η 
επιχείρηση χρησιμοποιεί 
 Διαχειριστική διάσταση: Η αλλαγή προκύπτει ως αποτέλεσμα ενεργειών οι 
οποίες θα πρέπει να επαναξιολογηθούν ως προς τα αποτελέσματά τους 
 Οργανωτική διάσταση: Κάθε αλλαγή εντός του οργανισμού συνεπάγεται 
αλλαγές στον επαναπροσδιορισμό των ρόλων, των υπευθυνοτήτων και των 
καθηκόντων, των θέσεων εργασίας, των διαδικασιών και των κανονισμών.  
 Μαθησιακή διάσταση: Αλλαγή σημαίνει νέα κατάσταση που συνήθως απαιτεί 
νέες στάσεις, νέες συμπεριφορές και νέες ικανότητες.  
 Πολιτική διάσταση: Βασικό χαρακτηριστικό των οργανισμών είναι οι 
συσχετισμοί δύναμης και οι αλλαγές που συντελούνται εντός αυτών 
δημιουργούν ανισορροπία και νέες ισορροπίες ως προς τα μέλη και με αυτήν 
την έννοια έχουν πολιτική διάσταση.  
 Πολιτισμική διάσταση: Οι οργανώσεις είναι και έχουν κουλτούρα, η οποία 
προσδιορίζει «το τι κάνουν, γιατί το κάνουν και πώς το κάνουν». Συνεπώς, οι 
οργανωσιακές αλλαγές συνδέονται άμεσα με την κουλτούρα.  
 Ψυχολογική διάσταση: Τα μέλη της οργάνωσης έχουν συναισθήματα ατομικά 
και «συλλογικά» (κλίμα). 
  
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7. H σημαντικότητα της Διοίκησης και του Ανθρώπινου Δυναμικού εντός 
του Οργανισμού 
 
Η διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων εντός ενός οργανισμού είναι μία διαδικασία 
ιδιαίτερα βαρύνουσας σημασίας και χαίρει ιδιαίτερης προσοχής στα πλέον καινοτόμα 
μοντέλα διοίκησης καθώς αυτή συνδυάζεται με την απόδοση του ίδιου του 
οργανισμού. Τα σύγχρονα αυτά μοντέλα, απαιτούν από τους διοικητές να είναι όχι 
μονάχα επιβλέποντες αλλά και επιλυτές των προβλημάτων που θα προκύψουν αλλά 
και πάροχοι συμβουλών προς τη Γενική Διεύθυνση του οργανισμού (Bainbridge, 
1996).  
Ο σύγχρονος ηγέτης, θα πρέπει να λειτουργεί με βάση τις αξίες και τα συμπεράσματα 
του οργανισμού αλλά και να διακατέχεται από όλα εκείνα τα στοιχεία τα οποία θα 
καταδεικνύουν ιδιαίτερα υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη αλλά και έντονη ροπή 
στην αλλαγή όπου αυτή κρίνεται άμεση και απαραίτητη. Ο ιδιαίτερα γνωστός 
καθηγητής στο χώρο της Διοίκησης, David Ulrich, διαχωρίζει το ανθρώπινο δυναμικό 
σε 8 διαφορετικούς ρόλους οι οποίοι αποσκοπούν κυρίως στο να διευκρινίσουν τη 
σχέση μεταξύ ανθρώπινου δυναμικού, όταν αυτό λαμβάνει τη μορφή της 
εξειδίκευσης, αλλά και της υπόλοιπης επιχείρησης (Ulrich, 1997).  
Οι ρόλοι αυτοί είναι (Ulrich, 1997) :  
1. Υπερασπιστής της εικόνας του οργανισμού προς το εξωτερικό περιβάλλον 
2. Οργανωτής των διαδικασιών και διαγνώστης πιθανών προβλημάτων  
3. Στρατηγικός συνεργάτης σε θέματα τακτικής του οργανισμού 
4. Αρωγός στην αλλαγή  
5. Υπέρμαχος της εξέλιξης των ανθρώπων με δυνατότητες εντός του οργανισμού 
6. Αποτελεσματικός διαχειριστής των όσων του ανατίθενται 
7. Κακός συνεργάτης ο οποίος αμφισβητεί και κατακρίνει συχνά την επιχείρηση 
8. Απλός συνεργάτης ο οποίος συμμετέχει αλλά όχι τόσο ενεργά σε θέματα που 
αφορούν τον οργανισμό 
Το ανθρώπινο δυναμικό λοιπόν, και οι ρόλοι που αυτό επιτελεί, δρουν καθοριστικά 
στη συνολική στρατηγική του οργανισμού, στην πορεία που αυτός σχεδιάζει αλλά και 
σε οποιεσδήποτε κινήσεις ή στρατηγικές αυτός χαράσσει με στόχο την αλλαγή. Το 
ανθρώπινο κεφάλαιο λοιπόν, είναι αυτό το οποίο θα πρέπει να χρησιμοποιείται στο 
26 
 
έπακρο ώστε να είναι αποτελεσματική η στρατηγική και να δρομολογείται η αλλαγή. 
Η στρατηγική, αναφορικά πάντα με το ανθρώπινο δυναμικό και τη ροπή προς την 
αλλαγή, είναι μία διαδικασία η οποία συγκεντρώνει όλα εκείνα τα σχέδια δράσης που 
αποσκοπούν στην επίτευξη των οργανωτικών στόχων (Μπουραντάς, 2002).  
Οι πολλές και διαφορετικές προσεγγίσεις γύρω από τη διοίκηση των ανθρώπων, την 
επιχειρησιακή αλλαγή αλλά και την επιρροή της συναισθηματικής νοημοσύνης σε 
αυτή έχουν οδηγήσει στη δημιουργία πολυάριθμων μοντέλων με τις δύο 
σημαντικότερες κατηγορίες αυτών να είναι τα ολιστικά μοντέλα, μοντέλα που 
αποσκοπούν στην υψηλή απόδοση ανεξαρτήτως των συνθηκών που διέπουν τον 
οργανισμό και τα μοντέλα συνοχής που τείνουν να συνδυάσουν διαχείριση 
ανθρώπινου δυναμικού και αλλαγή εργασιακού περιβάλλοντος (Almaraz, 1994). Τα 
μοντέλα αυτά διαφέρουν ως προς τα στοιχεία στα οποία δίνουν ιδιαίτερη έμφαση 
αλλά ταυτόχρονα συγκλίνουν στο ότι απαιτούν οι διαδικασίες που αφορούν στο 
ανθρώπινο δυναμικό αλληλεπιδρούν με το εξωτερικό περιβάλλον υπό συγκεκριμένες 
προϋποθέσεις.  
 
8.Διοίκηση Αλλαγών, Μοντέλα και Στάδια της Αλλαγής  
Η βιβλιογραφία αναφέρει πολλά και διαφορετικά μοντέλα γύρω από τη διοίκηση των 
αλλαγών με κάποια από αυτά να είναι επικρατέστερα και να εφαρμόζονται σε 
μεγαλύτερο βαθμό. Το πλέον γνωστό μοντέλο διοίκησης αλλαγών είναι αυτό του 
Kotter, ο οποίος εντοπίζει την αλλαγή σε καθαρά στρατηγικό επίπεδο. Το μοντέλο 
αυτό, δημιουργήθηκε έπειτα από έρευνα σε σειρά οργανισμών, περίπου 100 στον 
αριθμό, οι οποίοι είχαν διαφορετικό μέγεθος αλλά και διαφορετικό πεδίο δράσης. 
Συνοψίζεται σε οκτώ διαφορετικά στάδια, κάθε ένα από τα οποία, διαρκεί για Χ 
χρονικό διάστημα και άρα μπορεί σε περίπτωση λάθους να επηρεάζει σημαντικά τη 
διαδικασία της αλλαγής. Τα στάδια αυτά είναι (KotterINC, 2018):  
 Δημιουργία της αίσθησης του επείγοντος 
 Συγκρότηση ενός ισχυρού καθοδηγητικού συνασπισμού 
 Δημιουργία οράματος 
 Μετάδοση του οράματος 
 Ενδυνάμωση με σκοπό την υποστήριξη του οράματος.  
 Δημιουργία γρήγορων αποτελεσμάτων 
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 Παγίωση των αλλαγών και το ξεκίνημα νέων αλλαγών 
 Ενσωμάτωση της αλλαγής με την οργανωσιακή κουλτούρα 
Ιδιαίτερα γνωστό στον τομέα της οργανωσιακής αλλαγής είναι και το μοντέλο του 
Jick, το οποίο εντοπίζει την αλλαγή καθαρά σε θέματα τακτικής. Το μοντέλο αυτό 
υποστηρίζει ότι ο ηγέτης , ο οποίος θα υλοποιήσει την αλλαγή, είναι εξίσου 
σημαντικός με την ίδια την αλλαγή που θα συντελεστεί και ότι η διαδικασία διαμέσου 
της οποίας συντελείται η αλλαγή είναι πρωταρχικής σημασίας. Το μοντέλο αυτό 
απαρτίζεται από δέκα διαφορετικά στάδια τα οποία αποτελούν το σχέδιο δράσης με 
το οποίο θα συντελεστεί η αλλαγή. Τα στάδια αυτά είναι (ondernemeninwelzijn.com, 
2018):  
 Ανάλυση του οργανισμού και της ανάγκης για αλλαγή  
 ∆ημιουργία ενός κοινού οράματος και μιας κοινής κατεύθυνσης 
 Απαγκίστρωση από το παρελθόν 
 ∆ηµιουργία αίσθησης αναγκαιότητας  
 Υποστήριξη ενός ισχυρού ηγετικού ρόλου 
 Υποστήριξη από τα κέντρα επιρροής του οργανισμού 
 ∆ηµιουργία ενός πλάνου εφαρμογής 
 Ανάπτυξη των κατάλληλων δομών 
 Επικοινωνία, εμπλοκή των ανθρώπων στην αλλαγή και ειλικρίνεια από τους 
φορείς υλοποίησης της αλλαγής  
 Ενίσχυση και θεσμοθέτηση της αλλαγής  
Τρίτο και τελευταίο αλλά εξίσου σημαντικό μοντέλο στον τομέα της οργανωσιακής 
αλλαγής είναι αυτό της General Electric το οποίο υποστηρίζει πως η μετατόπιση από 
την τρέχουσα στρατηγική σχέση αποτελεί το αναγκαίο συστατικό στη διαδικασία της 
αλλαγής εντός του οργανισμού (Mento, Jones, & Dirdonfer, 2002). Το μοντέλο έχει 
λάβει το όνομα της εταιρίας καθώς σε αυτή εφαρμόστηκε για πρώτη φορά με 
ιδιαίτερη επιτυχία όταν αυτή αποφάσισε να υλοποιήσει μία ιδιαίτερα μεγάλη αλλαγή. 
Βασικός του πυρήνας είναι ο ρόλος της διοίκησης αλλά και το κατά πόσο αυτή 
αντιλαμβάνεται την άμεση ανάγκη για αλλαγή, επικοινωνεί το όραμά της, υλοποιεί 
την αλλαγή, καθιστά μετρήσιμα τα όποια αποτελέσματα αυτής και τέλος θεσμοθετεί 
την αλλαγή. Τα επτά βασικά βήματα του μοντέλου αυτού είναι (Mento, Jones, & 
Dirdonfer, 2002):  
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 Στάση του ηγέτη απέναντι στην αλλαγή : Σύμφωνα με το μοντέλο αυτό, ο 
ηγέτης του οργανισμού είναι και αυτός ο οποίος θα αναλάβει την ευθύνη για 
τον οργανισμό, θα καθοδηγήσει τους εργαζόμενους, θα δεσμεύσει τους 
απαραίτητους πόρους και τελικά θα ηγηθεί της αλλαγής και θα πρεσβεύσει το 
όραμα της επιχείρησης με κάθε τρόπο 
 Δημιουργία μιας κοινής ανάγκης : Το στάδιο αυτό περιλαμβάνει τη 
δημιουργία της ανάγκης εκείνης που θα κατανοούν και θα συμμερίζονται όλοι 
οι εργαζόμενοι αλλά και θα εργάζονται με βάση αυτή προς την αλλαγή 
 Κοινοποίηση του οράματος : Το όραμα του οργανισμού γίνεται κοινό για 
όλους τους εργαζομένους οι οποίοι αποζητούν μέσα από αυτό απτά 
αποτελέσματα και πλάθουν γύρω από αυτό την όποια συμπεριφορά τους 
απέναντι στον οργανισμό.  
 Κινητοποίηση της ανάληψης δέσμευσης : Δημιουργία του μηχανισμού 
εκείνου που θα υποστηρίζει τα συμφέροντα της επιχείρησης και την ίδια 
στιγμή θα τα κάνει κατανοητά σε όλες τις εμπλεκόμενες πλευρές  
 Διάρκεια της αλλαγής : Στο στάδιο αυτό περιλαμβάνεται η εκκίνηση της 
αλλαγής, η δράση αλλά και η ανάπτυξη μακροπρόθεσμων σχεδίων  
 Επίβλεψη της εξέλιξης της διαδικασίας της αλλαγής : Καθώς θα υπάρχει 
επίβλεψη και αξιολόγηση της αλλαγής θα υπάρχουν την ίδια στιγμή τα σημεία 
σύγκρισης αλλά και όλοι εκείνοι οι τρόποι μέτρησης των αποτελεσμάτων  
 Αλλαγή συστημάτων και δομών : Στο τελευταίο και πλέον σημαντικό στάδιο 
του μοντέλου συμπεριλαμβάνονται η διαρκής εκπαίδευση του προσωπικού, η 
αξιολόγηση αυτού, η ανταμοιβή του αλλά και ο ρόλος που αυτό διαδραματίζει 
απέναντι στην υφιστάμενη αλλαγή 
Πολλοί ακόμη μελετητές προσπάθησαν να ορίσουν, να οριοθετήσουν αλλά και να 
φτιάξουν μοντέλα γύρω από την οργανωσιακή αλλαγή. Οι απόψεις αυτόν συγκλίνουν 
στο ότι για να συντελεστεί η αλλαγή θα πρέπει όλα τα εμπλεκόμενα σε αυτή μέρη και 
τμήματα να δεσμευθούν προς μία κοινή υλοποίηση στόχων (Διονυσίου , 2004). Από 
το παραπάνω, προκύπτει η παραχώρηση ελευθεριών προς τους εργαζομένους ώστε 
αυτοί να θεωρήσουν τους εαυτούς τους σημαντικά εμπλεκόμενα στη διαδικασία της 
αλλαγής μέρη και να ανταποκριθούν σε όποιο στόχο κληθούν να επιτύχουν. Σε καμία 
περίπτωση εκτός διαδικασίας αλλαγής δε θα μπορούσε να παραμείνει η τεχνολογική 
αναβάθμιση των συστημάτων του οργανισμού η οποία με τη σειρά της συνεπάγεται 
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μία νέα κουλτούρα εντός του οργανισμού, η οποία εστιάζει σε παντελώς διαφορετικές 
δεξιότητες, στάσεις και συμπεριφορές (Διονυσίου , 2004).  
Ακρογωνιαίο λίθο της κάθε διαδικασίας αλλαγής δε θα μπορούσε παρά να αποτελεί η 
υλοποίηση της ίδιας της αλλαγής, η πρακτική διαδικασία δηλαδή διαμέσου της 
οποίας θα πραγματωθεί η αλλαγή. Άμεσα εμπλεκόμενη στην πρακτική αυτή 
διαδικασία είναι οι ίδιοι οι εργαζόμενοι στον οργανισμό και ιδιαίτερα στα μεσαία και 
κατώτερα στρώματα αυτού καθώς τα ανώτερα συμμετέχουν κυρίως στις διαδικασίες 
σχεδίασης και μετάδοσης των πρακτικών (Βακόλα, 2005). Απαιτείται λοιπόν, τα 
μεσαία και κατώτερα στρώματα αυτά, να ευθυγραμμιστούν πλήρως ως προς τις 
διαδικασίες και τους χρόνους υλοποίησης του προγράμματος αλλαγής ώστε να μην 
υπάρχουν αστοχίες και η διαδικασία της αλλαγής να επέλθει ομαλά και 
αποτελεσματικά.  
 
9. Η αλλαγή στο χώρο των οργανισμών  
Στόχος της κάθε αλλαγής είναι να βοηθήσει τον οργανισμό ώστε αυτός να είναι σε 
θέση να ανταπεξέλθει σε απειλές που προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον ή να 
εκμεταλλευτεί οποιαδήποτε ευκαιρία που προέρχεται από αυτό. Οι λόγοι για τους 
οποίους συντελούνται οι αλλαγές συχνά κατηγοριοποιούνται. Σε μία τέτοια 
κατηγοριοποίηση προέβησαν και οι Gilgeous και Chambers (1999) οι οποίοι 
διέκριναν τέσσερις βασικές κατηγορίες.  
 Εµπορικοί σκοποί: Εστιάζουν στη δημιουργία ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος ώστε συνεπακόλουθα να επέλθει σημαντική αύξηση του 
μεριδίου αγοράς 
 Τεχνολογικοί σκοποί: Αφορούν στην εισαγωγή νέων τεχνολογιών και στον 
πλήρη εκσυγχρονισμό του οργανισμού  
 Καινοτομικοί σκοποί : Περιλαμβάνουν όλες εκείνες τις ενέργειες και τις 
στρατηγικές που θα επιφέρουν την αναμενόμενη ανανέωση στον οργανισμό.  
 Οργανωσιακοί σκοποί: Περιέχουν τις δραστηριότητες εκείνες που θα κάνουν 
τον οργανισμό πιο λειτουργικό αλλά και πιο αποδοτικό 
Τι είναι όμως αυτό που πραγματικά καθιστά την αλλαγή απαραίτητη ; Ποιοι είναι οι 
παράγοντες αυτοί που συντελούν ώστε να κριθεί απαραίτητη η αλλαγή ; Βασικό 
στοιχείο για την οργανωσιακή αλλαγή αποτελεί η ίδια η φύση του οργανισμού. Εάν 
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για παράδειγμα ο οργανισμός ανήκει στον εμπορικό χώρο, στοιχείο κλειδί για αυτόν 
είναι οι επιθυμίες των καταναλωτών αλλά και η τάση της αγοράς (Χυτήρης, 
Οργωσιακή συµπεριφορά: Η ανθρώπινη συµπεριφορά σε οργανισμούς και 
επιχειρήσεις, 1994). Έτσι λοιπόν, ο οργανισμός αυτός, αφιερώνει σημαντικό μέρος 
των πόρων και του ανθρώπινου δυναμικού του ώστε να εντοπίσει τις ανάγκες αυτές 
και ανάλογα να προτείνει τα προϊόντα αυτά που θα τις καλύψουν. Οι καταναλωτές 
λοιπόν, είναι αυτοί οι οποίοι θα αποτελέσουν το εφαλτήριο της αλλαγής καθώς πλέον 
διέπονται από ραγδαίες αλλαγές στην καθημερινότητά τους είτε λόγω της 
τεχνολογικής εξέλιξης είναι λόγω της καθημερινής διαφοροποίησης του τρόπου ζωής. 
Όταν λοιπόν αλλάξει μία καταναλωτική συνήθεια θα πρέπει να αλλάξει και ο 
οργανισμός ο οποίος την ικανοποιεί και να στραφεί προς τη νέα ώστε να είναι σε 
θέση να διατηρήσει την επιτυχημένη πορεία του (Τζωρτζάκης & Τζωρτζάκη, 1999).  
Η συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων και των οργανισμών δραστηριοποιείται 
σε ένα χώρο ο οποίος διακατέχεται από έναν σημαντικό αριθμό ανταγωνιστών που 
διεκδικούν ανάλογο μερίδιο στην αγορά. Έτσι λοιπόν, πολλές φορές η αλλαγή σε 
έναν οργανισμό επέρχεται διαμέσου των αλλαγών των ανταγωνιστών και της 
διαρκούς εξέλιξης του κλάδου. Ιδιαίτερα σημαντικό για έναν οργανισμό είναι να 
παρακολουθεί τις εξελίξεις των ανταγωνιστών και να τις ακολουθεί ή ακόμη να γίνει 
ο ίδιος ο οργανισμός αρωγός στην αλλαγή (Μπουραντάς, 2002).  
Σημαντικό στοιχείο επίσης δράσης ενός οργανισμού είναι τα δημογραφικά και 
πολιτιστικά χαρακτηριστικά του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται. Αυτά 
διαμορφώνουν τις καταναλωτικές συνήθειες και αυτά, αντίστοιχα, ενεργοποιούν τον 
ανταγωνισμό και κινούν την οικονομία που και αυτή με τη σειρά της καθορίζει το 
πότε και το πως θα συντελεστεί μία αλλαγή σε έναν οργανισμό.  
Σε καμία περίπτωση δε θα πρέπει να παραλείπονται οι εσωτερικοί παράγοντες που 
δρουν εντός του οργανισμού και χαράσσουν το δρόμο προς την αλλαγή. Πρώτος και 
σημαντικότερος παράγοντας είναι το ίδιο το ανθρώπινο δυναμικό που είναι 
απαραίτητο για να κινούνται οι όποιες διαδικασίες στην επιχείρηση. Μεταξύ του 
ανθρωπίνου δυναμικού εντοπίζονται οι άνθρωποι εκείνοι που διατηρούν αρνητική 
στάση σε κάθε αλλαγή αλλά και οι άνθρωποι εκείνοι που έχουν όραμα, στόχο και 
πασχίζουν προς την κατεύθυνση αυτή (Μπουραντάς, 2002). Το υπάρχον ανθρώπινο 
δυναμικό, όποια στάση και εάν έχει αυτό απέναντι στην αλλαγή, κατευθύνεται από 
την οργανωτική δομή του η οποία αποτελεί και την ισχυρότερη δύναμή του. Αυτή 
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καθορίζει τις θέσεις εξουσίας, τον τρόπο με τον οποίο κινούνται αυτές αλλά και τα 
κανάλια τα οποία επηρεάζουν.   
Η εισαγωγή της αλλαγής εντός του οργανισμού επιτυγχάνεται με τη διάδοση του 
μηνύματος για αλλαγή το οποίο θα επικεντρώνεται στο μεταβαλλόμενο περιβάλλον 
αλλά και στην ικανότητα του ίδιου του οργανισμού να το ακολουθήσει. Επειδή, η 
έννοια της ετοιμότητας για αλλαγή μέσα στον οργανισμό σημαίνει τροποποίηση των 
γνωστικών δομών των εργαζομένων και των ομάδων του οργανισμού, η σημασία του 
μηνύματος συνδέεται και µε τις ατομικές διαφορές και το δίκτυο σχέσεων μέσα στον 
οργανισμό (Χυτήρης, 1994).  
Ο βέλτιστος τρόπος ώστε να γίνει κατανοητή στη συνείδηση του ανθρωπίνου 
δυναμικού του οργανισμού η άμεση τάση για αλλαγή είναι η εμπλοκή των ανθρώπων 
στη διάδοση του ίδιου του μηνύματος. Έτσι, θα γίνουν ορατές όλες εκείνες οι αιτίες 
που καθιστούν άμεση και εφικτή την αλλαγή και ταυτόχρονα θα αποτελέσουν 
κομμάτι της συνείδησης των ανθρώπων που μεταφέρουν το μήνυμα (Βακόλα, 2005). 
Όταν οι αιτίες θα αποτελέσουν κομμάτι της συνείδησης των εργαζομένων, τότε και 
μόνο τότε, η επικοινωνία θα είναι αποτελεσματική, θα έχει συμβολικό χαρακτήρα, θα 
βασίζεται σε λογικά επιχειρήματα και θα είναι άκρως πειστική.  
Για να μπορέσει όμως η αλλαγή να φτάσει στο σημείο εκείνο όπου θα είναι πλήρως 
υλοποιήσιμη, θα πρέπει να υποστηρίζεται από τον ηγέτη του οργανισμού ο οποίος 
διαδραματίζει και τον πλέον σημαντικό ρόλο σε αυτή. Ο ηγέτης είναι αυτός που από 
τη θέση ισχύος που καταλαμβάνει προχωρά σε προγραμματισμό και μετέπειτα 
υλοποίηση της αλλαγής (Ζαβλανός, 2002). Συνεργάτες του, είναι όλα εκείνα τα 
άτομα τα οποία συμμετέχουν στη μετουσίωση της αλλαγής σε ένα σχέδιο δράσης 
αλλά και στον καθορισμό των βημάτων αυτών με βάση τα οποία το σχέδιο θα 
υλοποιηθεί. Ακόλουθα, τα σχέδια αλλά και η πορεία δράσης της αλλαγής, αφού 
χαραχθούν, ανατίθενται στους ανθρώπους εκείνους που θα λάβουν οικονομική 
ενίσχυση και θα κάνουν τα σχέδια αυτά πράξη.  
Όταν λοιπόν η αλλαγή φτάσει στο στάδιο που έχει σχεδιασθεί και προγραμματιστεί 
θα πρέπει να περάσει από κάποια στάδια ώστε αυτή να γίνει τελικά πράξη. Τα στάδια 
αυτά είναι (Σταφυλά, 1997):  
 Διαγνωστικό στάδιο : Πρόκειται για το στάδιο αυτό κατά το οποίο ο 
οργανισμός έρχεται αντιμέτωπος με τα καθημερινά του προβλήματα και τη 
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δυσλειτουργία του. Εκεί συνειδητοποιεί και ταυτόχρονα μελετά τις όποιες 
αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον και αντιλαμβάνεται τις προκλήσεις που 
προκύπτουν από αυτό.  
 Προγραμματιστικό στάδιο : Κατά το στάδιο αυτό, τα διευθυντικά στελέχη 
του οργανισμού αποφασίζουν τον αριθμό και τη φύση των αλλαγών και 
χαράσσουν την πορεία της υλοποίησης 
 Στάδιο υλοποίησης : Πρόκειται για το πλέον κρίσιμο στάδιο για την επιτυχία 
της στρατηγικής της αλλαγής καθώς τα όσα έχουν σχεδιαστεί γίνονται πλέον 
πράξη.  
 Στάδιο αξιολόγησης : Στο στάδιο αυτό, οι ιθύνοντες της αλλαγής αξιολογούν 
τα όποια αποτελέσματα και τις όποιες συνέπειες επήλθαν στον οργανισμό 
διαμέσου της πραγμάτωσης της αλλαγής.  
Το πλέον σημαντικό μέρος στο χρόνο κατά τον οποίο συντελείται μία αλλαγή είναι η 
αξιολόγηση αυτής αλλά και τελικά η αποτελεσματικότητα των όσων σχεδιάστηκαν. 
Για το λόγο αυτό, κατά τη διάρκεια του σχεδιασμού, θα πρέπει να θεσπίζεται ένα 
παντελώς αξιόπιστο σύστημα το οποίο εκ των υστέρων θα αξιολογήσει τα όποια 
αποτελέσματα. Η ίδια η διαδικασία της αξιολόγησης, δεν είναι ποτέ απλή και πολλές 
φορές, πέρα από το ίδιο το σύστημα, απαιτεί τη συνεργασία ανθρώπων ή ακόμη και 
την πρόσκληση ειδικών που θα βοηθήσουν στην ανάλυση των αποτελεσμάτων. Κάθε 
αξιολόγηση, δε γίνεται τυχαία αλλά σε προγραμματισμένα χρονικά διαστήματα και 
πάντα λαμβάνοντας ως δεδομένο ότι υπάρχει πλήρης πρόσβαση σε όλα τα στοιχεία 
που έχουν συλλεχθεί και σε όλα τα πληροφοριακά συστήματα του οργανισμού 
(Σταφυλά, 1997).  
Σημαντικός είναι ο ρόλος τόσο των πελατών όσο και του ανταγωνισμού κατά τη 
διαδικασία αυτή καθώς οι επιχειρήσεις αφενός πασχίζουν να ικανοποιήσουν τους 
πελάτες τους και αφετέρου να ξεπεράσουν τον ανταγωνισμό. Με το παραπάνω, 
παρίσταται αναγκαίο για κάθε οργανισμό να λάβει υπόψη του τα δεδομένα του 
κλάδου και να τα προσαρμόσει στη δική του στρατηγική αλλαγής.  
Η αξιολόγηση της αλλαγής ξεκινά με το στάδιο της καταγραφής της κατάστασης στο 
οποίο συγκεντρώνονται όλα τα υπό ανάλυση δεδομένα αλλά και ορίζονται οι μέθοδοι 
που θα ακολουθηθούν με στόχο την αποτελεσματικότερη και ορθότερη εξαγωγή 
συμπερασμάτων (Armenakis & Bedeian, 1999). Στο στάδιο αυτό λοιπόν, 
αξιολογούνται τόσο η ποσότητα όσο και η ποιότητα των αποτελεσμάτων τόσο σε 
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οικονομικό επίπεδο όσο και σε επίπεδο ανθρωπίνων πόρων καθώς καταγράφονται 
όλες εκείνες οι αντιδράσεις των ανθρώπων που σχετίζονται με την αλλαγή.  
Ακόλουθα της καταγραφής γίνεται έλεγχος του εάν και κατά πόσο το αρχικό σχέδιο 
εφαρμόστηκε, σε ποιο ποσοστό ήταν δυνατή η υλοποίησή του αλλά και ποια τα 
πιθανά προβλήματα που εμφανίστηκαν κατά τη διάρκεια. Στόχος είναι να 
εξακριβωθεί με κάθε τρόπο αλλά και κάθε μέσο εάν το πλάνο υλοποιήθηκε στο 
έπακρο με τη μορφή που είχε αρχικά σχεδιαστεί αλλά και ποιοι είναι οι πόροι εκείνοι 
που καταναλώθηκαν για να γίνει αυτό (Armenakis & Bedeian, 1999). Πάνω στα ήδη 
υπάρχοντα δεδομένα και στην αξιολόγηση αυτών πραγματοποιείται ένας μελλοντικός 
σχεδιασμός ο οποίος είτε τροποποιεί είτε ακολουθεί το υφιστάμενο πλάνο αλλαγής. 
Έτσι, αποτρέπονται πολλά από τα ενδεχόμενα μελλοντικά λάθη αλλά επίσης 
αναδεικνύονται οι ορθές πρακτικές που ακολουθήθηκαν.  
Ο χρόνος κατά τον οποίο θα υλοποιηθεί η αξιολόγηση της αλλαγής είναι ιδιαίτερα 
σημαντικός καθώς εάν αυτή πραγματοποιηθεί είτε πρόωρα είτε ετεροχρονισμένα 
ενδέχεται να έχει καταστροφικά αποτελέσματα. Ορθό κρίνεται λοιπόν, να τεθούν όλα 
εκείνα τα πλαίσια, τα οποία θα διευκολύνουν τη διαδικασία της αξιολόγησης της 
αλλαγής και θα αποτρέψουν τις όποιες αστάθειες. Καλό είναι να τεθούν όλοι εκείνοι 
οι δείκτες που θα μετρήσουν τα αποτελέσματα, η μεθοδολογία με την οποία θα 
συγκεντρωθούν αυτά, οι τεχνικές με τις οποίες θα αναλυθούν αλλά και τα 
πληροφοριακά συστήματα που θα χρησιμοποιηθούν (Armenakis & Bedeian, 1999).  
Με βάση τα παραπάνω, ο οργανισμός θα πρέπει να είναι σε θέση να αντιμετωπίσει 
σημαντικά του προβλήματα και να διαχειριστεί την πορεία της αλλαγής επιτυχώς.  
 
10.Αντίσταση στην αλλαγή 
Πολλές φορές παραπάνω αναφέρθηκε ο ανθρώπινος παράγοντας αλλά και το πόσο 
σημαντικός είναι αυτός τόσο για την εκκίνηση όσο και για την επιτυχία της αλλαγής. 
Η στάση που διατηρούν οι εργαζόμενοι απέναντι στην αλλαγή μαρτυρά και τα 
συναισθήματα και τις σκέψεις τους τόσο απέναντι στην αλλαγή όσο και απέναντι 
στον ίδιο τον οργανισμό. Συνήθως, οι στάσεις και οι συμπεριφορές, πηγάζουν από 
την πληροφόρηση που έχουν αυτοί για την αλλαγή, από την ασφάλεια που 
αισθάνονται στον οργανισμό αλλά και από την τρέχουσα ψυχολογική τους 
κατάσταση.  
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Παρόλο που οι αλλαγές αποτελούν έναν ιδιαίτερα σημαντικό παράγοντα για τον 
οργανισμό, πολλές φορές βρίσκουν σκόπελο στις αντιδράσεις των εργαζομένων σε 
αυτόν είτε γιατί αισθάνονται ανασφάλεια για τη διατήρηση της θέσης τους στο 
μέλλον είτε γιατί αυτοί αρνούνται να προσπαθήσουν και να εξέλθουν από τα 
τετριμμένα της καθημερινότητάς τους (Βακόλα, 2005). Η όποια αντίδραση απέναντι 
στην αλλαγή δύναται να είναι είτε φανερή είτε κρυφή και να προέρχεται από σειρά 
διαφορετικών λόγων.  
Ο φόβος είναι ο σημαντικότερος παράγοντας αντίδρασης στην αλλαγή καθώς εμπνέει 
το αίσθημα τις αβεβαιότητας για το αύριο. Πολλοί από τους εργαζόμενους 
αισθάνονται ότι θα αποτύχουν να ανταπεξέλθουν στις νέες απαιτήσεις και 
συνεπακόλουθα θα βρεθούν στο δρόμο της ανεργίας. Παράλληλα, οι εργαζόμενοι, 
όταν ο οργανισμός υφίσταται μία αλλαγή, καλούνται να αφομοιώσουν νέες 
πληροφορίες και να εφαρμόσουν νέες τεχνικές οι οποίες όμως καλλιεργούν αίσθημα 
απώλειας ελέγχου στο χώρο εργασίας (Βακόλα, 2005).  
Επιπρόσθετα, και στο κομμάτι του ανθρωπίνου δυναμικού, πολλές φορές 
υπεισέρχεται ο φόβος της επιπλέον εργασίας που ενδεχόμενα να ζητηθεί χωρίς 
φυσικά να υπάρχει η ανάλογη αμοιβή για την εργασία αυτή. Είθισται, οι αλλαγές που 
πραγματοποιούνται μέσα σε έναν οργανισμό να είναι προϊόν αξιών και 
υποκειμενικών αντιλήψεων και άρα να υπάρχει διαφορετικότητα απόψεων σχετικά με 
αυτές. Έτσι λοιπόν, εάν ένας εργαζόμενος διαφωνήσει με το περιερχόμενο της 
αλλαγής θα διατηρήσει αρνητική στάση απέναντι σε αυτή και θα κωλυσιεργήσει. Δεν 
είναι λίγοι εκείνοι οι εργαζόμενοι που δεν είναι σε θέση να κατανοήσουν τους λόγους 
για τους οποίους θα πρέπει να συντελεστεί η αλλαγή αλλά και το πως αυτή θα 
κατορθώσει να βελτιώσει τον ίδιο τον οργανισμό. Η αντίδραση προέρχεται είτε 
διαμέσου μιας διαφορετικής συμπεριφοράς είτε διαμέσου της άρνησης στα όσα 
ζητούνται. Οι πιο συνήθεις µορφές µε τις οποίες αντιδρούν και αντιστέκονται οι 
εργαζόμενοι σε µια πιθανή αλλαγή είναι (Χυτήρης, 2001):   
• Απόρριψη: Πρόκειται για την πλέον συνήθη μορφή αντίδρασης καθώς οι 
εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την αλλαγή ως ένα μέσο απώλειας της εργασίας τους ή 
μείωσης των αποδοχών τους. 
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• Αντίσταση: Υιοθετείται ως συμπεριφορά από τους εργαζομένους εάν αυτοί 
θεωρήσουν πως οι επιπτώσεις της αλλαγής τόσο στους ίδιους όσο και στον 
οργανισμό θα είναι καταστροφικές.  
• Ανοχή: Πρόκειται για μία ήπια μορφή αντίδρασης καθώς οι εργαζόμενοι στην 
περίπτωση αυτή θεωρούν πως ούτε επωφελούνται αλλά ούτε και βλάπτονται από την 
αλλαγή. 
• Αποδοχή: Αποτελεί την πλέον επιθυμητή μορφή αντίδρασης και αυτή που αποζητά 
ο οργανισμός απέναντι σε κάποια αλλαγή. Η αποδοχή καταδεικνύει ότι οι 
εργαζόμενοι είναι σε θέση να κατανοήσουν την ανάγκη να συντελεστεί η αλλαγή και 
ταυτόχρονα δεν αισθάνονται πως θα έχουν οποιαδήποτε αρνητική συνέπεια από αυτή.  
Λογικό και αναμενόμενο είναι πέρα από τους ίδιους τους εργαζόμενους να 
προκαλείται αντίδραση προς την αλλαγή και από τον ίδιο τον οργανισμό. Δεν είναι 
λίγοι οι οργανισμοί εκείνοι που είναι ιδιαίτερα δυσκίνητοι και δύσκαμπτοι και άρα 
παρουσιάζουν σοβαρές αντιδράσεις σε όποια αλλαγή. Συχνά οι πόροι που ήδη 
υφίστανται δεν είναι επαρκείς ώστε να υποστηρίξουν την όποια αλλαγή και έτσι, 
παρόλο που υπάρχει διάθεση η αλλαγή δεν είναι εφικτή. Κάποιοι από τους 
οργανισμούς επίσης, θεωρούν πως θα διατηρήσουν τη σταθερότητά τους εάν 
αποφύγουν την όποια αλλαγή. Πολλές φορές η αλλαγή θεωρείται απειλή για τον 
οργανισμό (Χυτήρης, 2001).  
Σημαντικό στοιχείο για έναν οργανισμό είναι η κουλτούρα που αυτός έχει 
δημιουργήσει αλλά και διατηρήσει και άρα είναι αναμενόμενο προσπάθειες αλλαγής 
αυτής να μη στέφονται με επιτυχία. Κάθε οργανισμός που επιθυμεί όποια αλλαγή 
στην κουλτούρα του θα πρέπει να εστιάσει στα ακόλουθα στοιχεία (Θεοδωράτος, 
2004):  
 Την µορφή ηγεσίας που έχει υιοθετηθεί από τον οργανισµό 
 Τη δοµή της οργάνωσης του οργανισµού 
 Την ιστορία του οργανισµού 
 Την ισορροπία δυνάµεων µεταξύ των διαφόρων οµάδων ή και µεµονωµένων 
ατόµων 
Η αλλαγή σημαίνει ταυτόχρονα και αλλαγή στη φιλοσοφία των ανθρώπων και στη 
διοίκηση του οργανισμού αλλά και υιοθέτηση δομών τέτοιων που θα υποστηρίζουν 
και θα προωθούν την αλλαγή. Όσο η αλλαγή θα πραγματοποιείται, κρίνεται 
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απαραίτητο να υφίστανται άψογες εργασιακές και συναδελφικές σχέσεις ώστε να 
μπορεί αυτή να δρομολογηθεί και να ξεπεράσει τους οποιουσδήποτε σκοπέλους 
(Θεοδωράτος, 2004). Η διαχείριση των συγκρούσεων, οι εποικοδομητικές εργασιακές 
σχέσεις αλλά και η επικοινωνία συντελούν στη θετική στάση των εργαζομένων 
απέναντι στην αλλαγή.  
Όταν υπάρχει αντίσταση από τους εργαζόμενους στην αλλαγή τότε αυτή αδυνατεί να 
πραγματοποιηθεί. Έτσι απαιτείται μία αποτελεσματική διοίκηση η οποία θα 
χρησιμοποιήσει μία σειρά στρατηγικών που θα κατορθώσουν να παρακάμψουν την 
αντίσταση αυτή. Ένας αποτελεσματικός ηγέτης που διακατέχεται από έντονη 
συναισθηματική νοημοσύνη θα πρέπει να είναι σε θέση τέτοια ώστε να εξηγήσει 
πλήρως στο σύνολο των εργαζομένων του οργανισμού τους λόγους για τους οποίους 
η αλλαγή κρίνεται άμεση και αναγκαία. Ακόμη, αυτός θα πρέπει να είναι σε θέση να 
παρακινήσει όλους τους εργαζομένους ώστε αυτοί να αφομοιώσουν την ανάγκη της 
αλλαγής, να αισθανθούν κομμάτι αυτής και να αποκτήσουν κίνητρα για την 
υλοποίηση αυτής. Ένας χαρισματικός ηγέτης, ένας ηγέτης που διακατέχεται από 
συναισθηματική νοημοσύνη είναι σε θέση να παρακάμψει όποια αντίσταση των 
εργαζομένων και να τους καλλιεργήσει την κουλτούρα της συμμετοχής στην αλλαγή. 
Για να επιτευχθεί αυτό φυσικά, απαιτείται σε κάθε περίπτωση και σε κάθε στάδιο η 
πλήρης ενημέρωση των εργαζομένων από τα ανώτερα προς τα κατώτερα εργασιακά 
στρώματα ώστε τόσο οι εργαζόμενοι να μην διακατέχονται από άγχος και 
ανυπομονησία αλλά και να αισθάνονται αρκετά σημαντικοί και λειτουργικό μέρος 
της αλλαγής.  
Επιπρόσθετα, απαραίτητο κρίνεται να δοθούν στους εργαζομένους τα κίνητρα εκείνα 
που θα τους κάνουν να αισθάνονται σημαντικοί, ότι υπάρχει για αυτούς πιθανότητα 
εξέλιξης εντός του οργανισμού αλλά και ότι αποτελούν στοιχείο κλειδί για την 
οργανωσιακή αλλαγή. Συνδυαστικά με το παραπάνω, θα πρέπει να δημιουργηθεί και 
να μεταδοθεί εξαρχής ένα κοινό όραμα με το οποίο θα ταυτιστεί το σύνολο των 
εργαζομένων υιοθετώντας έτσι μία διαφορετική κουλτούρα και ανευρίσκοντας 
κίνητρα για εξέλιξη (Θεοδωράτος, 2004). Σε όλο αυτό το πλαίσιο, ο χρόνος αποτελεί 
το πλέον σημαντικό μέρος και έτσι θα πρέπει να είναι ο κατάλληλος αλλά και 
επαρκής ώστε να υλοποιηθεί η αλλαγή.  
Η μετάβαση από το γνωστό στο άγνωστο, από την ήδη υπάρχουσα κατάσταση στην 
κατάσταση αλλαγής δηλαδή, επιφέρει στο σύνολο των εργαζομένων αισθήματα 
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αγωνίας και ανασφάλειας. Οι μελετητές της ανθρώπινης εργασιακής ψυχολογίας 
(Adams, Hayes, & Hopson, 1976) κατέληξαν πως η προσαρμογή του κάθε ανθρώπου 
απαιτεί τα παρακάτω πέντε στάδια :  
1. Άρνηση  
2. Άµυνα 
3. Παραµερισµός παλαιών πεποιθήσεων  
4. Προσαρµογή 
5. Συστηµατοποίηση 
Όπως είναι αντιληπτό, πρόκειται για συναισθήματα ανθρώπινα, απολύτως 
φυσιολογικά και πλήρως κατανοητά καθώς οι άνθρωποι αποζητούν τη σταθερότητα 
σε όλες τις εκφάνσεις της ζωής αλλά και της καθημερινότητά τους. Η πλειοψηφία 
των εργαζομένων αδυνατεί να είναι αποτελεσματική όταν αυτή διακατέχεται από 
ανασφάλεια στον εργασιακό χώρο.  
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11. Διοίκηση αλλαγών και εκπαιδευτικοί οργανισμοί 
Η αλλαγή στην εκπαίδευση δεν τυγχάνει πάντα γενικής αποδοχής και μάλιστα, 
πολλές φορές αυτή μπορεί να έχει ιδιαίτερα αρνητικά αποτελέσματα. Πολλές φορές, 
οι ίδιοι εκπαιδευτικοί δεν είναι σε θέση να κατανοήσουν τους λόγους για τους 
οποίους κρίνεται απαραίτητη η αλλαγή και ως εκ τούτου αισθάνονται ανασφάλεια 
απέναντι σε αυτή. Πέραν τούτου, η πρότερη εμπειρία τους σε οποιαδήποτε 
αποτυχημένη αλλαγή στο παρελθόν τους καθιστά εξαιρετικά δυσκίνητους και 
αρνητικούς ως προς την αλλαγή αλλά και την εκτέλεση όποιων εργασιών αυτή 
απαιτεί. Σε καμία περίπτωση, και στον τομέα των εκπαιδευτικών φυσικά δε θα πρέπει 
να αγνοηθεί ο παράγων φόβος αλλά και η ανασφάλεια, ότι αυτοί θα κριθούν 
ανεπαρκείς απέναντι στην αλλαγή. Εκπαιδευτικοί με χρόνια υπηρεσίας στον ίδιο 
τομέα αισθάνονται να έχουν μειωμένες ικανότητες και φοβούνται πως δε θα 
μπορέσουν να ανταποκριθούν στα όσα θα τους επιβάλλει η αλλαγή. Η διδακτική τους 
εμπειρία, ενδέχεται φυσικά να είναι ιδιαίτερα μεγάλη, η ενεργή συμμετοχή τους όμως 
σε δράσεις και ζητήματα του σχολείου μηδαμινή και έτσι να μην είναι σε καμία 
περίπτωση σε θέση να αποδεχθούν την αλλαγή.  
Ο τρόπος με τον οποίο εκφράζεται η αντίσταση στην αλλαγή εντός του σχολικού 
χώρου ποικίλει και δύναται να εκδηλωθεί σε διαφορετικές μορφές και με 
διαφορετικές συμπεριφορές. Ο Zimmerman (2006) διακρίνει δύο βασικές μορφές της 
αντίστασης στην αλλαγή από πλευράς εκπαιδευτικών. Η πρώτη εστιάζει στις 
γνωστικές διεργασίες του εκπαιδευτικού και στο πως αυτές αναπτύσσονται ως 
απόκριση στη διαδικασία αλλαγής και η δεύτερη σχετίζεται άμεσα με τα διάφορα 
αρνητικά συναισθήματα που βιώνει αυτός όταν το περιβάλλον υφίσταται αλλαγές. 
Σημαντικό ρόλο στην αντίσταση στην αλλαγή διαδραματίζουν πολλές φορές και οι 
ήδη ανεπαρκείς σχολικές υποδομές ή η άκρως ανεπαρκής, πολλές φορές, 
εκπαιδευτική διοίκηση.  
Ο εκπαιδευτικός τομέας, ως ένα σύστημα μεταλαμπάδευσης της γνώσης, διέπεται 
από βασικές αρχές όπως η καινοτομία και η μεταρρύθμιση. Ως μεταρρύθμιση βέβαια, 
ορίζεται η ολοκληρωτική αναδιαμόρφωση του εκπαιδευτικού συστήματος, η 
θεσμοθετημένη αλλαγή της εκπαιδευτικής πολιτικής, και μεταβολή του τρόπου με 
τον οποίο αρχικά οργανώνεται και έπειτα λειτουργεί το εκπαιδευτικό σύστημα ώστε 
να επιτευχθεί το μέγιστο δυνατό αποτέλεσμα (Δακοπούλου, 2008). Από την άλλη ως 
«εκπαιδευτική αλλαγή» θεωρείται «κάθε εκπαιδευτικός μετασχηματισμός, ο οποίος 
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άλλοτε θεσμοθετείται με ρυθμίσεις μικρότερης εμβέλειας, όπως υπουργικές 
αποφάσεις και προεδρικά διατάγματα και άλλοτε επέρχεται απλά, χωρίς απαραίτητα 
να θεσμοθετηθεί» (Δακοπούλου, 2008). Για να χαρακτηριστεί λοιπόν ένα σχολείο ως 
αποτελεσματικό απαιτείται αυτό να διαθέτει  (Παπαναούμ, 1995): 
 Αποτελεσματική ηγεσία 
 Υψηλές προσδοκίες από μαθητές και εκπαιδευτικούς 
 Προσανατολισμό στη διδασκαλία 
 Ιδιαίτερα θετικό σχολικό κλίμα 
 Σύστημα αξιολόγησης  
 Ενεργή συμμετοχή των γονέων  
 Προϋπολογισμό  
Η υιοθέτηση μιας νέας φιλοσοφίας σε ένα τέτοιο περιβάλλον, σε ένα αποτελεσματικό 
και ιδιαίτερα δυναμικό δηλαδή σχολείο, διευκολύνει την αλλαγή ειδικά όταν αυτή 
μεταδίδεται με παραδειγματικό τρόπο διαμέσου των ηγετικών στελεχών του 
οργανισμού. Η συμμετοχή τόσο της ηγεσίας όσο και των εκπαιδευτικών σε 
καινοτόμα προγράμματα και δράσεις προάγει τη διαρκή εξέλιξη αυτών και διαμέσου 
αυτής φυσικά την εξέλιξη του οργανισμού. Οι καινοτόμες δράσεις είναι αυτές που 
προωθούν τη συνεργασία και το ομαδικό πνεύμα στους εκπαιδευτικούς οργανισμούς 
ενώ ταυτόχρονα μεταφέρουν ακόμη και στους μαθητές την ιδέα της 
συνεργατικότητας και της αλληλεπίδρασης μεταξύ αυτών με στόχο πάντα την 
εξέλιξη.  
Όταν οι εκπαιδευτικοί επιμορφώνονται υιοθετούν μία κουλτούρα διαφορετική, η 
οποία μάλιστα ενισχύει τη διάθεσή τους για ανάληψη ευθυνών και ταυτόχρονα, 
τονώνει τη δική τους προσωπική αυτοπεποίθηση. Έτσι, αυτοί διαθέτουν περισσότερη 
διάθεση να συνεισφέρουν και μάλιστα αιτούνται μόνοι τους ένα σύστημα ηγεσίας 
συμμετοχικό στο οποίο (Αθανασίου ) :  
α) ανατρέπεται η πυραμίδα της εξουσίας,  
β) προωθούνται συμμετοχικές- εθελοντικές-αυτοπροαίρετες και όχι εξαναγκαστικές 
διαδικασίες δράσης και  
γ) αυξάνεται ο βαθμός επαγγελματικής αφοσίωσης στα προγράμματα αλλαγών.  
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Όταν λοιπόν ισχύουν όλα τα παραπάνω, σταδιακά απομακρύνεται ο φόβος και η 
ανασφάλεια των εκπαιδευτικών, οι αντιστάσεις πέφτουν, αποδυναμώνεται η 
κουλτούρα της αδράνειας και οι άνθρωποι γίνονται ιδιαίτερα δεκτικοί στην αλλαγή. 
Μάλιστα, οι ίδιοι είναι αυτοί που προωθούν ή ακόμη και αναζητούν την επιτυχία, την 
εισαγωγή καινοτόμων προγραμμάτων, τη διαρκή αλλαγή και τελικά το δρόμο προς 
την εξέλιξη.  
 
12. Συναισθηματική Νοημοσύνη και Εκπαιδευτική Διοίκηση 
Οι εκπαιδευτικοί οργανισμοί αποτελούν ένα ιδιαίτερο περιβάλλον καθώς διέπονται 
από μοναδικά και ξεχωριστά χαρακτηριστικά, σε αντιπαραβολή πάντα με τον 
επιχειρηματικό κόσμο. Οι μαθητές αποτελούν για το οικοσύστημα αυτό, τόσο τους 
πελάτες όσο και τα προϊόντα που μετέπειτα εισέρχονται στην αγορά εργασίας και 
προσδίδουν αξία στον οργανισμό (Mohamadhani, 2011).   
Ιδιαίτερα τα Πανεπιστήμια, αλλά και οι διάφορες σχολές της τριτοβάθμιας 
εκπαίδευσης, αντιμετωπίζονται ως τρανταχτά παραδείγματα εντός των οποίων 
επικρατεί μία γενικότερη αναρχία και εκλείπει παντελώς ακόμη και η στοιχειώδης 
οργάνωση. Δεν είναι λίγοι οι μελετητές, οι ακαδημαϊκοί ή ακόμη και ο ίδιος ο τύπος 
που αντιμετώπισαν την τριτοβάθμια εκπαίδευση ως ένα χώρο όπου εκλείπει η 
κεντρική διοίκηση και η οργάνωση, ένα χώρο ανελαστικό που αρνείται πεισματικά να 
διέλθει οποιασδήποτε αλλαγής ή ένα χώρο που εκκολάπτει την αναρχία στους 
κόλπους του για να εξυπηρετήσει το σκοπό του(Astin & Astin, 2000). Αφενός, το 
προσωπικό των ιδρυμάτων αυτών φέρει χαρακτηριστικά που τα προάγουν διαμέσου 
της έρευνας και της κατάρτισής του αφετέρου αποτελούν τροχοπέδη στη γενικότερη 
εξέλιξή του καθώς αρνούνται οι ίδιοι να αλλάξουν, να υποχωρήσουν αλλά και να 
απομακρυνθούν από τα ήδη κεκτημένα τους.  
Εάν αναλογιστεί κανείς τη θέση των ανθρώπων αυτών αλλά και την ακαδημαϊκή τους 
κατάρτιση, θα αντιληφθεί πως οι άνθρωποι αυτοί θα πρέπει σε κάθε περίπτωση να 
εργάζονται σε ένα θετικό αλλά και πλήρως υποστηρικτικό περιβάλλον, όπου θα 
αισθάνονται ασφαλείς και θα μπορούν να λειτουργήσουν υπό πλήρη ηρεμία ώστε να 
είναι αποτελεσματικοί (Astin & Astin, 2000).  
Στο σημείο αυτό υπεισέρχεται η εκπαιδευτική διοίκηση η οποία θα πρέπει με τη 
σειρά της να δημιουργεί το περιβάλλον εκείνο εντός του οποίου οι εκπαιδευτικοί θα 
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αισθάνονται ασφαλείς αλλά και θα έχουν τη διάθεση να είναι δημιουργικοί. Το 
παραπάνω, μπορεί να επιτευχθεί μονάχα διαμέσου τη ύπαρξης ηγετών στον 
οργανισμό οι οποίοι θα διακατέχονται από υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη και θα 
είναι σε θέση να μεταδώσουν το προσωπικό τους όραμα στο σύνολο του προσωπικού 
τους αλλά και να οδηγήσουν αυτό σε μία οργανωσιακή αλλαγή(Ecker, 1979). Όπως 
συμβαίνει στον επιχειρηματικό κόσμο, έτσι και στο χώρο της εκπαίδευσης, οι ηγέτες 
οφείλουν να καλλιεργήσουν ένα κλίμα εντός του οποίου θα ευνοείται η επικοινωνία 
αλλά και ο αμοιβαίος σεβασμός εντός των μελών του εκπαιδευτικού προσωπικού. 
Εάν διακατέχονται από υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη αυτοί, θα έχουν την 
ικανότητα να παρακινήσουν το προσωπικό τους, να το αξιολογήσουν ανάλογα, να το 
επιβραβεύσουν αλλά και να τους δώσουν τη δυνατότητα της εξέλιξης εντός του 
οργανισμού.  
Η επιτυχία του ηγέτη ενός εκπαιδευτικού οργανισμού σε όλα τα παραπάνω, 
επηρεάζει άμεσα τη συμπεριφορά και τις αντιδράσεις του εκπαιδευτικού προσωπικού 
και συνεπακόλουθα την όλη οργανωσιακή συμπεριφορά αλλά και την 
αποτελεσματικότητα του οργανισμού. Προτεινόμενο στυλ διοίκησης για τους 
οργανισμούς αυτούς προφανώς και δεν υπάρχει, ενδείκνυται όμως αυτό το οποίο 
ευνοείται η φιλοδοξία και η διάθεση για εξέλιξη (Goleman, 2011). Ένα στυλ 
διοίκησης που διακατέχεται από υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη θα είναι αυτό το 
οποίο θα περιλαμβάνει στους κόλπους του στοιχεία όπως η συμμετοχή, η ευελιξία, 
αυτό – διοίκηση και φυσικά οι δεξιότητες των ανθρώπων.  
Η μακροβιότητα αλλά και η μακροπρόθεσμη επιτυχία ενός οργανισμού βασίζεται 
φυσικά στα χαρακτηριστικά του ανθρωπίνου δυναμικού. Διαμέσου αυτού, 
αντανακλάται ο δυναμισμός αλλά και η δυναμική του οργανισμού στην ευρύτερη 
κοινωνία. Στο σύγχρονο μάνατζμεντ, οι άνθρωποι θεωρούνται το σημείο κλειδί το 
οποίο θα οδηγήσει έναν οργανισμό προς την επιτυχία και πιστεύεται ότι προς αυτούς 
πρέπει να στρέφεται ο όλος προσανατολισμός μίας επιχείρησης(Adams, Hayes, & 
Hopson, 1976). Η συναισθηματική ανάπτυξη των οργανισμών αυτών είναι ιδιαίτερα 
σημαντική και μερικές φορές μάλιστα σημαντικότερη της ακαδημαϊκής ανάπτυξης 
των ανθρώπων.  
Μια αποτελεσματική και συναισθηματικά ευφυής ηγεσία, μπορεί να ενισχύσει 
σημαντικά την αποτελεσματικότητα των εργαζομένων στο σχολικό οργανισμό και 
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ταυτόχρονα να αναπτύξει στο μέγιστο μία στρατηγική τέτοια που θα βασίζεται σε 
παράγοντες που ενισχύουν την συναισθηματική νοημοσύνη.  
Τα συναισθήματα, και συνεπαγωγικά ο έλεγχος αυτών, διαδραματίζουν ιδιαίτερα 
σημαντικό ρόλο στην παραγωγικότητα των ανθρώπων και προς τα εκεί θα πρέπει να 
στρέφονται σε κάθε περίπτωση οι διοικήσεις εάν αυτές επιθυμούν να είναι 
αποτελεσματικές. Μία διοίκηση που επιθυμεί να είναι αποτελεσματική θα πρέπει σε 
κάθε περίπτωση να λαμβάνει υπόψη της τον παράγοντα συναισθηματική νοημοσύνη. 
Μία τέτοια προσέγγιση, θα τη βοηθήσει σημαντικά ώστε να δημιουργήσει μία 
οργανωσιακή κουλτούρα τέτοια που όχι μόνο θα συνεισφέρει στην επαγγελματική 
ευημερία των εργαζομένων και στην ενεργοποίηση αυτών, αλλά ενισχύει την 
ικανότητα του οργανισμού να προσεγγίζει και τελικά να προσλαμβάνει ταλαντούχους 
εργαζομένους.  
Για να μπορεί ένας εκπαιδευτικός οργανισμός να είναι συναισθηματικά ευφυής αλλά 
και να εξελιχθεί διαμέσου της ιδιότητας αυτής, θα πρέπει να διαθέτει (Swati, Role of 
Emotional Intelligence in Educational Management, 2004) :  
 Κατανόηση : Ένας οργανισμός που εξελίσσεται και είναι συναισθηματικά 
ευφυής έχει τη δυνατότητα ώστε να κατανοεί τα συναισθήματα των 
εργαζομένων του και να μεταβάλλει τις πολιτικές του αντιλαμβανόμενος 
αυτά.  
 Προσανατολισμό στην υπηρεσία : Η διάσταση αυτή της συναισθηματικής 
νοημοσύνης εστιάζει στην αναγνώριση των αναγκών των εκπαιδευτικών και 
των μαθητών και στον επαναπροσδιορισμό των στρατηγικών με βάση πάντα 
αυτές.  
 Δυνατότητα προσαρμογής στη διαφορετικότητα : Ως ιδιότητα, η έννοια 
αυτή αφορά στο συνδυασμό διαφορετικών ομάδων ανθρώπων ανάλογα πάντα 
με το ξεχωριστό background του καθενός από αυτούς.  
 Ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού : Ένας οργανισμός που χαρακτηρίζεται 
από την ιδιότητα αυτή, αναγνωρίζει τις δυνατότητες και τις επιτυχίες του 
προσωπικού του και το βοηθά με κάθε τρόπο ώστε αυτό να εξελιχθεί ακόμη 
περισσότερο.  
 Επιρροή : Πρόκειται φυσικά για την ιδιότητα εκείνη με βάση την οποία, ο 
οργανισμός έχει την ικανότητα ώστε να χρησιμοποιεί τις κατάλληλες τακτικές 
πειθούς απέναντι στο προσωπικό του. Μονάχα έτσι έχει τη δυνατότητα να 
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χτίσει το μηχανισμό εκείνο που θα εξασφαλίζει τη μέγιστη δυνατή συμμετοχή 
και υποστήριξη.  
 Διαχείριση συγκρούσεων : Η διοίκηση του οργανισμού θα πρέπει να είναι σε 
θέση να διαχειρίζεται άριστα και να επιλύει με τον πλέον αποτελεσματικό 
τρόπο τις όποιες συγκρούσεις δημιουργούνται στου κόλπους της.  
 Διάθεση για αλλαγή : Μια συναισθηματικά ευφυής διοίκηση είναι πάντα σε 
θέση ώστε να αναγνωρίσει τη χρονική στιγμή κατά την οποία θα πρέπει να 
συντελεστεί αλλαγή και να προβεί σε όλες εκείνες τις ενέργειες που θα την 
καταστήσουν δυνατή.  
 Επικοινωνία : Η επικοινωνία αποτελεί πάντα χαρακτηριστικό κλειδί για τους 
συναισθηματικά ευφυείς οργανισμούς καθώς αυτή σημαίνει ακρόαση των 
αναγκών, διαμοιρασμό των πληροφοριών και αποδοχή των διαφορετικών 
απόψεων.  
Όπως γίνεται λοιπόν αντιληπτό από τα παραπάνω, η συναισθηματική νοημοσύνη 
είναι απαραίτητη για τη διοίκηση των εκπαιδευτικών οργανισμών. Η δυνατότητα του 
ηγέτη να επηρεάζει τους υφισταμένους του είναι συνυφασμένη με τον πλήρη έλεγχο 
των δικών του προσωπικών συναισθημάτων. Οι άνθρωποι φυσικά δεν επηρεάζονται 
μονάχα από τη λογική τους καθώς εξίσου σημαντικά για τη λήψη των αποφάσεων 
είναι και τα συναισθήματά τους. Σε ένα περιβάλλον συνεχώς εξελισσόμενο ο 
χαρισματικός ηγέτης χρειάζεται πέραν της ευφυΐας τους και τον έλεγχο των 
συναισθημάτων του ώστε αυτός να είναι σε θέση να οδηγήσει στην επιτυχία τον 
οργανισμό του. Η συναισθηματική ευφυΐα λοιπόν, βοηθά στην καλλιέργεια ενός 
οράματος για το μέλλον του οργανισμού.  
H επιτυχία ενός οργανισμού στο μακροπρόθεσμο μέλλον εξαρτάται σε πολύ μεγάλο 
βαθμό από το ανθρώπινο δυναμικό του οργανισμού αλλά και τη δυναμική φύση που 
αυτό έχει (Swati). Για το λόγο αυτό, ο οργανισμός θα πρέπει να υποστηρίζει συνεχώς 
το δυναμικό του αλλά και να του παρέχει μαθησιακές εμπειρίες που θα ενισχύουν τις 
γνωστικές και συναισθηματικές του ικανότητες. Σημείο κλειδί για την εξέλιξη είναι ο 
συναισθηματικός τομέας και άρα η συναισθηματική νοημοσύνη η οποία δίνει τη 
δυνατότητα στους ανθρώπους να χειριστούν και να διαχειριστούν ιδιόμορφες 
καταστάσεις. Κάθε διοίκηση λοιπόν, εάν θέλει ο οργανισμός της να είναι 
αποτελεσματικός και να κινείται προς αυτή την κατεύθυνση θα πρέπει να εστιάζει 
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στο παραπάνω μοντέλο και να κινείται διαρκώς προς μία αλλαγή όταν αυτή 
απαιτείται (Swati, 2004).  
Η ηγεσία εντός του σχολικού χώρου απαιτεί ιδιαίτερους χειρισμούς και για το λόγο 
αυτό έχει αποτελέσει αντικείμενο μελέτης για πολλούς ερευνητές. Τα αποτελέσματα 
των ερευνών αυτών έχουν αποδείξει πως ακόμη και στους χώρους του σχολείου, οι 
χαρισματικοί ηγέτες, αυτοί δηλαδή που διακατέχονται από έντονη συναισθηματική 
νοημοσύνη, έχουν τη δυνατότητα να εμπνέουν το προσωπικό τους και να επιφέρουν 
την αλλαγή (Gray). Η επικρατούσα άποψη σχετικά με τους διευθυντές των 
εκπαιδευτικών οργανισμών ότι αυτοί έχουν καταλάβει τη θέση κυρίως λόγω των 
ακαδημαϊκών τους προσόντων και όχι των ηγετικών τους ικανοτήτων (Parrish, 2015). 
Μάλιστα, αυτή ενδέχεται και να αληθεύει καθώς συνήθως αυτοί δεν έχουν λάβει 
προπαρασκευαστική εκπαίδευση ώστε να αναλάβουν ηγετικές θέσεις. Έτσι, η 
συναισθηματική νοημοσύνη, έρχεται να καλύψει το κενό αυτό, καθώς αποτελεί τη 
δεξιότητα αυτή που θα διακρίνει τους ανθρώπους με ηγετικό χαρακτήρα. Χάρη σε 
αυτή, οι ηγετικοί χαρακτήρες δύνανται να καταλάβουν ηγετικές θέσεις και να 
διαπρέψουν εντός ενός οργανισμού.  
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Β΄ ΜΈΡΟΣ: ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΌ ΠΛΑΊΣΙΟ 
 
Β1: ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ 
 
Σκοπός και ερευνητικά ερωτήματα 
 
Σκοπός της παρούσας έρευνας πεδίου είναι η διερεύνηση των απόψεων των 
διοικητικών υπαλλήλων ενός δημόσιου εκπαιδευτικού οργανισμού για το ρόλο της 
συναισθηματικής νοημοσύνης στη διαχείριση των αλλαγών στο χώρο εργασίας τους . 
Τα κύρια ερευνητικά ερωτήματα που θα επιχειρηθεί να ερευνηθούν είναι : ποιοι 
παράγοντες ωθούν σε αλλαγές, ποιοι παράγοντες επηρεάζουν την επιτυχία των 
αλλαγών, πως προετοιμάζεται ο ηγέτης και το προσωπικό για την αλλαγή, ποια 
διαδικασία ακολουθούν οι ηγέτες για την αλλαγή, ποια είναι τα συναισθήματα 
απέναντι στην αλλαγή, πως εκφράζεται και πως αίρεται η αντίσταση στην αλλαγή. Τα 
ερωτήματα αυτά επιλέχθηκαν βάσει των κενών που εντοπίζονται στη βιβλιογραφία 
στη μελέτη της σχέσης της συναισθηματικής νοημοσύνης και της διοίκησης αλλαγών. 
 
Είδος έρευνας 
 
Αν και η έρευνα συχνά θεωρείται συνώνυμη με τη συλλογή δεδομένων και 
πληροφοριών, στην ουσία δεν είναι το ίδιο πράγμα. Η έρευνα αναφέρεται όχι μόνο 
στη συλλογή δεδομένων αλλά σε όλη τη διαδικασία της συλλογής, ανάλυσης και 
ερμηνείας δεδομένων με στόχο να κατανοηθεί ένα συγκεκριμένο φαινόμενο (Leedy 
& Ormrod, 2001).  Οι συνηθέστερες μορφές έρευνας περιλαμβάνουν την ποσοτική, 
την ποιοτική και τη μεικτή έρευνα. Το ποια μορφή θα επιλεχθεί εξαρτάται ωστόσο 
από τα στοιχεία που χρειάζεται να συλλεχθούν προκειμένου να εξεταστεί το υπό 
μελέτη φαινόμενο (Williams, 2007). 
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Συγκεκριμένα, η ποιοτική μεθοδολογία έρευνας επιλέγεται κυρίως όταν ο ερευνητής 
επιθυμεί να μελετήσει ένα νέο φαινόμενο, να παράξει στοιχεία που επιβεβαιώνουν 
προηγούμενα ευρήματα ή να παράξει θεωρία αναφορικά με συγκεκριμένα ζητήματα  
(Corbin & Strauss, 2008). Μια ποιοτική μέθοδος συλλογής δεδομένων που έχει 
σημειώσει σημαντική εξέλιξη είναι η συνέντευξη  (Creswell, 2007).  
Κατά το στάδιο της συγγραφής μιας στρατηγικής έρευνας, η πορεία της ανάλυσης 
των δεδομένων θα πρέπει να περιγραφεί αναλυτικά, για να μπορεί να ειπωθεί πως 
πρόκειται για μια αξιόπιστη μέθοδο και για να κατανοήσει ο αναγνώστης την 
διαδικασία καθώς και τα υπέρ και τα κατά μιας τέτοιας διαδικασίας (GAO, 1996).  
Σύμφωνα με τους Polit & Beck (2004), η έρευνα είναι αξιόπιστη όταν τα 
αποτελέσματα τους έχουν μια λογική σύνδεση με τα δεδομένα από τα οποίο 
συλλέχθηκαν, και πάνω στα οποία βασίστηκε η ανάλυση. 
Μια τέτοια σύνδεση παρουσιάζεται όταν ο ερευνητής περιγράψει αναλυτικά την 
πορεία της ανάλυσης δεδομένων,  παρουσιάζοντας ακόμη και οπτικά τα δεδομένα 
μέσω γραφημάτων ή παραρτημάτων και περιγράφοντας το πλαίσιο συλλογής 
δεδομένων, τον τρόπο επιλογής των συμμετεχόντων και των χαρακτηριστικών τους  
(Graneheim & Lundman, 2004). Με τον τρόπο αυτό είναι εφικτό στο μέλλον να 
επαναληφθεί η έρευνα από άλλους ερευνητές με την ίδια διαδικασία προκειμένου να 
καθοριστεί η αξιοπιστία της. Η παρούσα έρευνα δίνει όλα αυτά τα στοιχεία για τους 
συμμετέχοντες, για τη διαδικασία συλλογής και ανάλυσης δεδομένων ώστε να μπορεί 
να επαναληφθεί στο μέλλον. 
 
Δειγματοληψία 
Ο αντικειμενικός πληθυσμός είναι το σύνολο των μελών του πληθυσμού στον οποίο 
στοχεύει η έρευνα ενώ ο υπό μελέτη πληθυσμός είναι όλα τα μέλη ενός πληθυσμού 
στον οποία βασίζεται η έρευνα, ο πληθυσμός δηλαδή που χρησιμοποιούμε στην 
πράξη ως δείγμα (Παπαγεωργίου, 2015). 
Σε ιδανικές περιπτώσεις το δείγμα επιλέγεται με πραγματικά τυχαίο τρόπο. Στις 
περιπτώσεις αυτές όλα τα μέλη του αντικειμενικού πληθυσμού έχουν τις ίδιες 
πιθανότητες να συμμετέχουν στην έρευνα, οπότε μπορεί να γίνει λόγος για 
αντιπροσωπευτικό δείγμα. Όταν όμως το δείγμα δεν μπορεί να είναι 
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αντιπροσωπευτικό δεν μπορεί να παράξει γενικεύσιμα αποτελέσματα, παρά μόνο 
συμπεράσματα για τον υπο μελέτη πληθυσμό (δείγμα) (Robson, 2010).   
Βάσει του δειγματοληπτικού σχεδιασμού της συγκεκριμένης έρευνας, επιλέχθηκε 
δείγμα μη-πιθανότητας. Στα δείγματα μη- πιθανότητας η τελική επιλογή των 
συμμετεχόντων δεν γίνεται βάσει πιθανοτήτων αλλά με κριτήριο την ευκολία 
πρόσβασης στο δείγμα, τη διαθεσιμότητα των συμμετεχόντων και τον διαθέσιμο 
χρόνος για τη συλλογή δεδομένων και την υλοποίηση της έρευνας. Ειδικότερα 
επιλέχθηκε δείγμα ευκολίας, το οποίο σημαίνει ότι το δείγμα που συμμετείχε 
καθορίστηκε βάσει της ευκολίας να βρεθεί. Το δείγμα ευκολίας, ως δείγμα μη- 
πιθανότητας δεν μπορεί να οδηγήσει στην αντιπροσώπευση του αντικειμενικού 
πληθυσμού επειδή δεν είναι έχει επιλεχθεί τυχαία (Παπαγεωργίου, 2015).  
Ο αντικειμενικός πληθυσμός της συγκεκριμένης έρευνας είναι οι εργαζόμενοι στη 
διοίκηση της Πρωτοβάθμιας, Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης και εκπαίδευσης 
ενηλίκων  . Ο υπό μελέτη πληθυσμός, το δείγμα στη συγκεκριμένη έρευνα 
αποτελείται από 10 εργαζόμενους σε διοικητικές θέσεις σχολικών μονάδων της 
Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης, όπως και στις Διευθύνσεις 
Εκπαίδευσης  στο Νομό Λάρισας.   
Μέθοδος 
Η ερευνητική μεθοδολογία που ακολουθήθηκε είναι ποιοτική. Βασικό στοιχείο της 
ποιοτικής έρευνας είναι ότι έχει ως βάση μια φιλοσοφική θέση, κυρίως ερμηνευτικού 
χαρακτήρα, καθώς το κύριο μέλημα των ερευνητών μέσα από τις ποιοτικές έρευνες 
είναι η κατανόηση και ερμηνεία του κοινωνικού κόσμου.  
Επιπλέον, οι ποιοτικές μέθοδοι έρευνας είναι ευαίσθητες και διαμορφώνονται ως 
προς το κοινωνικό περιβάλλον από το οποίο παράγουν δεδομένα. Οι ποιοτικές 
μέθοδοι δεν είναι τυποποιημένες όπως συμβαίνει κυρίως σε άλλα είδη έρευνας.  
Η ποιοτική έρευνα επιστρατεύει κυρίως επεξηγηματικές και αναλυτικές μεθόδους 
ώστε να τονίσει τη σύνθετη φύση του κοινωνικού κόσμου. Γενικά στόχος είναι η 
έμφαση στην κοινωνική πραγματικότητα μέσω της προσοχής στις απόψεις των 
ατόμων, η παραγωγή μιας περισσότερο ολιστικής εικόνας ενός φαινομένου παρά τα 
ποσοτικοποιημένα αποτελέσματα μέσω στατιστικών μεθόδων. Παρόλα αυτά η 
έρευνα αυτή οδηγεί και σε ποσοτικοποιημένα ευρήματα μερικές φορές  (Mason, 
1994). 
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Προκύπτει από τα παραπάνω ότι για τους σκοπούς της συγκεκριμένης έρευνας η 
ποιοτική μεθοδολογία είναι η πλέον κατάλληλη καθώς επιδιώκεται η υπογράμμιση 
της προσωπικής άποψης του κάθε συμμετέχοντα και το πώς ο καθένας τους 
αντιλαμβάνεται το φαινόμενο της διοίκησης αλλαγών σε σχέση με τη 
συναισθηματική νοημοσύνη. 
Μέσα συλλογής δεδομένων 
 
Η χρήση της συνέντευξης ως μεθόδου συλλογής δεδομένων στην ποιοτική έρευνα 
είναι η πιο συχνά επιλεγόμενη (Oakley, 1998). Υπάρχει επίσης η πεποίθηση ότι στην 
ποιοτική μεθοδολογία δεν θα έπρεπε να κάνουμε τόσο λόγο για μεθόδους συλλογής 
δεδομένων όσο για μεθόδους παραγωγής δεδομένων. Αυτό υποστηρίζεται επειδή στις 
μεθόδους αυτές ο ερευνητής συμβάλλει ουσιαστικά στην παραγωγή τους και δεν 
μένει απλός παρατηρητής (Mason, 1994).  
Ως μέσο παραγωγής και συλλογής δεδομένων για την έρευνα αυτή επιλέχθηκε η 
συνέντευξη με διοικητικό προσωπικό της Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης. Η 
ερευνητική συνέντευξη μπορεί να έχει διαφορετικές μορφές δομής. Για παράδειγμα 
μπορεί να είναι δομημένη, ημι-δομημένη ή πιο βαθειά, αδόμητη συνέντευξη (Mason, 
1994). Η αδόμητη συνέντευξη επιλέγεται συχνά σε μακροχρόνιες έρευνες πεδίου 
κατά τις οποίες οι συμμετέχοντες εκφράζουν τη γνώμη τους με το δικό τους ρυθμό 
και τρόπο (Corbin & Morse, 2003). Συγκεκριμένα η ημι-δομημένη συνέντευξη που 
επιλέχθηκε για την εργασία αυτή έχει ένα αρκετά ανεπίσημο ύφος το οποίο μπορεί να 
είναι και υπό τη μορφή συζήτησης. Για αυτό αν και υπάρχει μια σειρά ερωτήσεων 
που εξετάζουν το ζήτημα δεν σημαίνει ότι η σειρά των ερωτήσεων θα ακολουθηθεί 
πιστά. Σε μια συνέντευξη τέτοιου είδους τα δεδομένα παράγονται μέσα από την 
αλληλεπίδραση μεταξύ του ερευνητή και του συμμετέχοντα  (Mason, 1994).   
Αυτό το είδος συνέντευξης είναι ο πιο κατάλληλος τρόπος εξέτασης του θέματος 
αυτού, καθώς η έμφαση στην έρευνα δίνεται στη γνώμη των συμμετεχόντων για το 
θέμα, όπως αυτή αναδύεται ελεύθερα και για ότι έχει σημασία για αυτούς (Bell, 
1997). Βασικό προτέρημα της μεθόδου αυτής είναι ότι επειδή υπάρχουν ερωτήσεις 
ανοιχτού τύπου, και λόγω της παρουσίας του συνεντευκτή είναι δυνατό να γίνουν και 
επιπλέον διευκρινιστικές ερωτήσεις από τον συνεντευκτή και να οδηγηθεί η έρευνα 
σε μια πιο βαθειά εξέταση του φαινομένου. Επιπλέον, λόγω της παρουσίας του 
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συνεντευκτή διασφαλίζεται ότι θα απαντηθούν οι ερωτήσεις από τους 
συνεντευξιαζόμενους και χωρίς περισπασμούς (Κυριαζή, 2005). 
Η ημι-δομημένη συνέντευξη είναι μια συζήτηση σε βάθος κατά την οποία οι 
συνεντευξιαζόμενοι δίνουν απαντήσεις σε ανοιχτού τύπου ερωτήσεις, είτε ατομικά 
είτε ομαδικά  (Corbin & Strauss, 2008). Μια τέτοια συνέντευξη πραγματοποιείται μια 
φορά και συνήθως η διάρκεια της είναι από 30 έως 60 λεπτά  (DiCicco-Bloom & 
Crabtree, 2006). Πριν τη συνέντευξη ετοιμάζεται ο οδηγός ερωτήσεων, ο οποίος 
περιλαμβάνει τα ζητήματα που πρέπει να καλυφθούν μέσα από τη συνέντευξη. Κατά 
κύριο λόγο υπάρχει η βασική ερώτηση για κάθε θέμα και μετά υπάρχουν υπό-
ερωτήσεις (Creswell, 2007). 
Στη συγκεκριμένη εργασία η συνέντευξη περιελάμβανε ερωτήσεις σχετικά τη 
διοίκηση αλλαγών και το πώς η συναισθηματική νοημοσύνη σχετίζεται με το 
σχεδιασμό και υλοποίηση των αλλαγών από την πλευρά του ηγέτη. 
Στο τύπο αυτό της συνέντευξης η μαγνητοφώνηση είναι σχεδόν απαραίτητα για να 
καταγραφούν τα δεδομένα αυτολεξεί. Ωστόσο αρκετές φορές οι συμμετέχοντες δεν 
είναι σύμφωνοι με αυτό. Από την άλλη πλευρά, η χειρόγραφη, επί τόπου καταγραφή 
των λεγομένων του συνεντευξιαζόμενου έχει αρκετά μειονεκτήματα, για να θεωρηθεί 
καλή εναλλακτική. Καταρχάς, δεν είναι αξιόπιστη μέθοδος καθώς ο συνεντευκτής 
μπορεί να μην προλάβει να καταγράψει αρκετά δεδομένα, ενώ η μαγνητοφώνηση 
επιτρέπει στον συνεντευκτή να δώσει έμφαση στο περιεχόμενο της συνέντευξης και 
να απομαγνητοφωνήσει στη συνέχει τη συνέντευξη επακριβώς (Jamshed, 2014). 
Ανάλυση δεδομένων 
Η επιλεχθείσα μέθοδος ανάλυσης δεδομένων για την παρούσα έρευνα είναι η 
ανάλυση περιεχομένου.  Η συγκεκριμένη επιλογή έγινε επειδή η μέθοδος ταιριάζει 
στην κατηγοριοποίηση των δεδομένων αλλά και στην περιγραφή ποιοτικών 
αποτελεσμάτων  (Ναυρίδης, 1994), καθώς κύριο μέλημα είναι η παρουσίαση της 
προσωπικής άποψης των συμμετεχόντων και όχι η εξαγωγή γενικεύσιμων 
αποτελεσμάτων (Κυριαζή, 2005). 
Η ανάλυση περιεχομένου ως μέθοδος επιλέγεται για δεδομένα γραπτά, προφορικά ή 
και οπτικά (Cole, 1988). Αρχικά χρησιμοποιήθηκε για την ανάλυση πολιτικών λόγων, 
διαφημίσεων και ύμνων στον 19ο αιώνα (Harwood & Garry, 2003) όμως στις μέρες 
μας η ανάλυση περιεχομένου εφαρμόζεται ευρέως και επιλέγεται όλο και 
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περισσότερο σε επιστήμες όπως η κοινωνιολογία, η ψυχολογία, στις επιστήμες 
δημοσιογραφίας, της επικοινωνίας αλλά  και στις επιχειρήσεις (Neundorf, 2002). 
Στη συγκεκριμένη εργασία, η ανάλυση χρησιμοποιείται ως μέθοδος ανάλυσης για την 
ανάλυση κειμένων. Μέσω της ανάλυσης με αυτό τον τρόπο εξετάζονται θεωρητικά 
ζητήματα και γίνεται δυνατή η κατανόηση των δεδομένων, τα οποία έχουν 
προηγουμένως κατηγοριοποιηθεί  (Cavanagh, 1997). Επίσης μέσω της ανάλυσης 
γίνεται η περιγραφή ενός φαινομένου, η οποία επιτυγχάνεται από τις κατηγορίες που 
έχουν προκύψει αναφορικά με το φαινόμενο. Οι κατηγορίες αυτές των δεδομένων 
στο τέλος συνιστούν ένα μοντέλο για την κατανόηση του φαινομένου (Kyngas & 
Vanhanen, 1999).  
Ως μέθοδος επιλέγεται όταν το ενδιαφέρον του ερευνητή εστιάζεται στα 
χαρακτηριστικά της γλώσσας, στο περιεχόμενο αλλά και το νόημα του κειμένου 
(Tesch, 1990). Η ανάλυση περιεχομένου δεν εξετάζει απλώς το πώς καταμερίζονται 
οι λέξεις μέσα στο κείμενο, αλλά εξετάζει προσεκτικά τη γλώσσα, διαχωρίζοντας το 
κείμενο σε κατηγορίες βάσει του νοήματος του κειμένου, τόσο όταν το νόημα είναι 
έκδηλο όσο και όταν είναι άδηλο (Weber, 1990). Ωστόσο η ανάλυση περιεχομένου 
έχει δεχθεί και κριτική. Ένα σημείο κριτικής είναι ότι συνιστά μια απλουστευτική 
τεχνική που αδυνατεί να παράξει δεδομένα που μπορούν να αξιοποιηθούν στατιστικά. 
Προφανώς η κριτική αυτή προέρχεται από τον κλάδο της ποσοτικής έρευνας. 
Αντιθέτως, οι υποστηρικτές της ποιοτικές έρευνας ασκούν κριτική στην ανάλυση 
περιεχομένου θεωρώντας πως δεν είναι αρκετά ποιοτική ως μέθοδος (Morgan, 1993).  
Οι ισχυρισμοί αυτοί προκύπτουν από το γεγονός ότι αρχικά η ανάλυση περιεχομένου 
χρησιμοποιήθηκε και ως ποσοτική και ως ποιοτική μέθοδος  (Hsieh & Shannon, 
2005).  
Πέρα όμως από τους παραπάνω ισχυρισμού, η ανάλυση περιεχόμενου έχει αρκετά 
πλεονεκτήματα. Καταρχάς, δίνει ιδιαίτερη έμφαση στο περιεχόμενο της επικοινωνίας 
(Krippendorff, 1980) και επιτρέπει τα ευέλικτα είδη ερευνητικού σχεδιασμού  
(Harwood & Garry, 2003). Παράλληλα δίνει σημασία στο μήνυμα, την πρόθεση του 
πομπού, στο πλαίσιο μέσα στο οποίο συμβαίνει η επικοινωνία αλλά και στις 
συνέπειες της (Downe-Wamboldt, 1992). Μια τέτοια ανάλυση μπορεί να οδηγήσει σε 
αξιόπιστα αποτελέσματα από επαναλαμβανόμενα δεδομένα, μέσα από τα οποία 
μπορεί να παραχθεί καινούρια γνώση ή να δημιουργηθεί ένας νέος τρόπος δράσης σε 
ορισμένα θέματα (Krippendorff, 1980).  
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Πριν κανείς προβεί στην ανάλυση περιεχομένου πρέπει να αποφασίσει εάν χρειάζεται 
να εξεταστεί το έκδηλο ή το άδηλο περιεχόμενο. Το άδηλο περιεχόμενο περιλαμβάνει 
και όλα τα δεδομένα που δεν έχουν να κάνουν απαραίτητα με τις λέξεις, όπως η 
σιωπή, το γέλιο, η στάση του σώματος (Burns & Grove, 2005). Το άδηλο 
περιεχόμενο είναι ένα αμφιλεγόμενο σημείο στην ανάλυση περιεχομένου καθώς έχει 
συζητηθεί από τους ερευνητές το κατά πόσο μπορεί εντέλει να αναλυθεί. Πάντως 
φαίνεται πως ο σκοπός και η φύση των ερευνητικών ερωτημάτων θα καθορίσουν το 
ποιο περιεχόμενο πρέπει να αναλυθεί σε κάθε έρευνα (Robson, 2010). Αντιθέτως, η 
ανάλυση του έκδηλου περιεχομένου σημαίνει ότι αναλύεται το άμεσο νόημα των 
δεδομένων. Κάτι τέτοιο δίνει στην έρευνα περισσότερη αντικειμενικότητας, 
αξιοπιστίας της έρευνας. Ο βαθμός της αντικειμενικότητας κρίνεται από το εάν 
κάποιος άλλος ερευνητής στο μέλλον μπορέσει να κωδικοποιήσει με τον ίδιο τρόπο 
τα ίδια δεδομένα. Δηλαδή εάν οι δύο κωδικοποιήσουν συμφωνούν σε μεγάλο βαθμό, 
υπάρχει υψηλή αξιοπιστία του μοντέλου κατηγοριοποίησης που εφαρμόστηκε στην 
έρευνα (Κυριαζή, 2005). 
Ένας άλλος διαχωρισμός στην ανάλυση περιεχόμενου πέρα από το είδος του 
περιεχομένου είναι το εάν η ανάλυση είναι επαγωγική ή παραγωγική. Η επαγωγική 
ανάλυση σημαίνει ότι οι κατηγορίες της ανάλυσης προκύπτουν μέσα από το 
περιεχόμενο που εξετάζει η κάθε έρευνα, καθώς τα προηγούμενα στοιχεία για ένα 
ζήτημα δεν επαρκούν ή είναι αποσπασματικά (Lauri & Kyngas, 2005). Στην 
περίπτωση αυτή η ανάλυση πηγαίνει από το ειδικό στο γενικό, από τα δεδομένα 
δηλαδή της συγκεκριμένης εργασίας σε πιο γενικές δηλώσεις αναφορικά με το 
ζήτημα (Chinn & Kramer, 1999).  
Αναφορικά με την παραγωγική ανάλυση, αυτή επιλέγεται όταν η ανάλυση βασίζεται 
σε προηγούμενα δεδομένα για το θέμα. Μια τέτοιου είδους ανάλυση γίνεται κυρίως 
προς επιβεβαίωση της υπάρχουσας θεωρίας (Kyngas & Vanhanen, 1999). Οπότε το 
είδος αυτό, πηγαίνει από το γενικό στο ειδικό, καθώς η ανάλυση του συγκεκριμένου 
περιεχομένου γίνεται βάσει της γενικότερης θεωρίας (Burns & Grove, 2005).  Αρχικά 
καθορίζονται οι κατηγορίες των δεδομένων, σύμφωνα με προηγούμενα δεδομένα 
(Hsieh & Shannon, 2005) και έπειτα τα ερευνητικά δεδομένα κωδικοποιούνται βάσει 
των κατηγοριών αυτών (Kyngas & Vanhanen, 1999). 
Η επαγωγική ανάλυση, ωστόσο, επιτρέπει την προσθήκη νέων κατηγοριών που 
εμφανίζονται στην πορεία της ανάλυσης, επειδή δεν απαιτεί μια περιοριστική 
κατηγοριοποίηση.  Από την άλλη πλευρά, η παραγωγική ανάλυση είναι πιο αυστηρή 
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και εμφανίζονται μόνο τα δεδομένα που υπάρχουν στην εκ των προτέρων 
κατηγοριοποίηση (Sandelowski, 1995).  
Αναφορικά με τη διαδικασία που ακολουθήθηκε στην συγκεκριμένη έρευνα, επειδή 
υπήρχαν ορισμένα δεδομένα για τη διοίκηση αλλαγών και τη συναισθηματική 
νοημοσύνη αλλά δεν υπήρχαν δεδομένα που να συνδυάζουν αυτά τα δύο θέματα, 
αρχικά η κατηγοριοποίηση κινήθηκε από το γενικό στο ειδικό και στη συνέχεια 
προστέθηκαν νέες κατηγορίες θεμάτων, σύμφωνα με τα λεγόμενα των 
συμμετεχόντων. Επίσης οι αρχικές κατηγορίες βασίστηκαν στο θέμα που εξέταζε η 
κάθε ερώτηση που έγινε στους συμμετέχοντες. Για παράδειγμα, η ερώτηση για τους 
παράγοντες που ευνοούν ή δυσχεραίνουν την αλλαγή έδωσε τις δύο αντίστοιχες 
κατηγορίες «παράγοντες που ευνοούν την αλλαγή» και «παράγοντες που 
δυσχεραίνουν την αλλαγή». 
Όσο για τα στάδια που περιλαμβάνει η ανάλυση περιεχομένου μπορεί να ειπωθεί πως 
υπάρχουν τρία βασικά στάδια, η προετοιμασία, η οργάνωση και η αναφορά. Το 
πρώτο στάδιο περιλαμβάνει η επιλογή των προς ανάλυση μονάδων (Cavanagh, 1997). 
Ως μονάδα μπορεί να υπολογιστεί μια λέξη ή μεγαλύτερα κομμάτια.  Για παράδειγμα, 
ως μονάδα ανάλυσης μπορεί να είναι και μια ολόκληρη πρόταση, γεγονός που 
σημαίνει ότι μια πρόταση μπορεί να περιλαμβάνει πολλά νοήματα και να δυσκολεύει 
εντέλει την ανάλυση, αλλά μπορεί η μονάδα να είναι πολύ συγκεκριμένη, όπως μια 
λέξη, η οποία μπορεί εντέλει να ευθύνεται για τον κατακερματισμό του νοήματος 
(Graneheim & Lundman, 2004). Εφόσον το σύστημα κωδικοποίησης καθορίστηκε 
πριν τη συλλογή δεδομένων και η μονάδα ανάλυσης καθορίστηκε στο στάδιο εκείνο. 
Η μονάδα ανάλυσης της έρευνας είναι η πρόταση ώστε να αποφευχθεί ο 
κατακερματισμός του νοήματος και να υπάρχουν πλουσιότερες μονάδες ανάλυσης. 
Βέβαια εφόσον υπήρχαν πολύ σύντομες ή μονολεκτικές προτάσεις σε ορισμένες 
περιπτώσεις η μονάδα ανάλυσης αποτελείτο από μια ή δυο λέξεις (Κυριαζή, 2005).  
Στο δεύτερο στάδιο η έμφαση δίνεται στην κατανόηση των δεδομένων. Ο ερευνητής 
προσπαθεί να εξετάσει το περιεχόμενο συνολικά (Tesch, 1990), μετά από την 
πολλαπλή εξέταση και εξοικείωση με αυτό  (Polit & Beck, 2004). Εφόσον υπάρχει η 
εξοικείωση μπορεί να ξεκινήσει η ανάλυση των δεδομένων (Kyngas & Vanhanen, 
1999). 
Κατά το στάδιο της οργάνωσης των δεδομένων σε κατηγορίες, τα δεδομένα που 
παρήχθησαν κατηγοριοποιήθηκαν βάσει προηγούμενων δεδομένων και των 
θεματικών αξόνων της συνέντευξης και δημιουργήθηκαν καινούριες κατηγορίες για 
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όσα δεδομένα δεν ταίριαζαν στις υφιστάμενες. Στη συνέχεια οι κατηγορίες 
ομαδοποιήθηκαν και ιεραρχήθηκαν σε ένα διάγραμμα με διακλαδώσεις το οποίο 
ανέφερε τις κατηγορίες κάτω από ένα θέμα (Morse & Field, 1995). Μπορούμε να 
πούμε δηλαδή ότι αναπτύχθηκαν θέματα με επιμέρους υποθέματα ή ενότητες με 
επιμέρους υποενότητες. Μετά από το στάδιο αυτό έγινε η σύγκριση των δεδομένων 
μεταξύ τους (Ναυρίδης, 1994). Επίσης στο στάδιο αυτό δίπλα από το κάθε υπό-θέμα 
σημειώθηκαν οι συμμετέχοντες οι οποίοι αναφέρθηκαν σε αυτό και κατά την 
παρουσίαση των αποτελεσμάτων παρατέθηκε ένα σχετικό απόσπασμα για κάθε υπο-
θέμα.  
Η κατασκευή των κατηγοριών δεν είναι ένα απλό έργο, καθώς η κατηγοριοποίηση 
οφείλει να είναι εννοιολογικά και εμπειρικά τεκμηριωμένη (Dey, 1993).  Ο επιτυχής 
διαχωρισμός σε κατηγορίες επιτυγχάνεται όταν εντέλει τα δεδομένα που αναλύονται 
φαίνονται και πιο απλά, και γίνεται εμφανές ότι οι κατηγορίες αυτές πράγματι 
εξετάζουν ένα συγκεκριμένο θέμα (Kyngas & Vanhanen, 1999) και ότι καλύπτουν 
όλα τα δεδομένα που έχουν συλλεχθεί (Graneheim & Lundman, 2004). 
Κατά την ανάλυση των δεδομένων όλη η διαδικασία έγινε χειροκίνητα, με τη χρήση 
του Excel και χωρίς άλλο εξειδικευμένο λογισμικό για την ανάλυση περιεχομένου. 
Ένα τέτοιο εξειδικευμένο λογισμικό μπορεί να προσφέρει σημαντικά πλεονεκτήματα 
όμως αδυνατεί να διακρίνει νοήματα, κυρίως όταν υπάρχουν συνδυασμοί των 
βασικών λέξεων που ενδιαφέρουν τον ερευνητή  (Markoff, Shapiro, & Weitman., 
1974). Ως εκ τούτου κρίθηκε λογικό να μην γίνει χρήση εξειδικευμένου 
προγράμματος.  
Τα αποτελέσματα που αναφέρονται στη συγκεκριμένη έρευνα παρουσιάζονται 
συνοπτικά για να περιγράψουν ορισμένα σημαντικά θέματα που προκύπτουν κατά τη 
μελέτη του φαινομένου (Κυριαζή, 2005). Επιπλέον τα αποτελέσματα είναι το νόημα 
των κατηγοριών που δημιουργήθηκαν βάσει των συγκεκριμένων δεδομένων και όχι 
γενικά (Marshall & Rossman, 1995). 
 
Διαδικασία 
Αρχικά έγινε μια έρευνα για την αναζήτηση των τρεχόντων θεμάτων στη διοίκηση 
εκπαιδευτικών μονάδων και στη διοίκηση γενικότερα. Μετά από αυτό εντοπίστηκαν 
ορισμένα θέματα και ερευνητικά κενά και κατόπιν αποφασίστηκε η στρατηγική της 
έρευνας. Για τη βιβλιογραφική ανασκόπηση αξιοποιηθήκαν διεθνείς επιστημονικές 
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βάσεις δεδομένων και ηλεκτρονικές βιβλιοθήκες με κατά κόρον ξενόγλωσση 
βιβλιογραφία. Επίσης αξιοποιήθηκαν εγχειρίδια στην ελληνική γλώσσα από 
επιστήμονες καταξιωμένους στο χώρο. 
Έπειτα ξεκίνησε η διαδικασία της εμπειρικής έρευνας. Το δείγμα αναζητήθηκε σε 
διοικητικούς υπαλλήλους σε δημόσιους εκπαιδευτικούς φορείς του Νομού Λάρισας. 
Ειδικότερα, οι εργαζόμενοι έχουν διοικητικό έργο είτε ως Διευθυντές και 
Υποδιευθυντές είτε ως διοικητικό προσωπικό. Αφού βρέθηκε το δείγμα, όλοι οι 
συμμετέχοντες ενημερώθηκαν γραπτώς και προφορικώς για τον λόγο και τον σκοπό 
της έρευνας και αποσαφηνίστηκαν οι λεπτομέρειες για την πραγματοποίηση της 
συνέντευξης. 
Η διαδικασία παραγωγής και συλλογής δεδομένων περιελάμβανε 10 ατομικές ημι-
δομημένες συνεντεύξεις διάρκειας περίπου 30-40 λεπτών, σε τόπο και χρόνο που 
ορίστηκε από τους συμμετέχοντες ώστε να νιώθουν άνετα. Πριν τη διεξαγωγή της 
συνέντευξης όλοι οι συμμετέχοντες υπέγραψαν φόρμα συγκατάθεσης, η οποία 
περιελάμβανε πληροφορίες με το θέμα της έρευνας, το πως θα χρησιμοποιηθούν τα 
δεδομένα που θα αποκτηθούν, ενημέρωση για την ερευνητική δεοντολογία, την 
μαγνητοφώνηση της συνέντευξης, τις υποχρεώσεις του ερευνητή και το δικαίωμα των 
συμμετεχόντων σε  ζητήματα ανωνυμίας, εχεμύθειας, συμμετοχής ή απόσυρσης από 
την έρευνα. Μετά από συμφωνία, για την απόκρυψη του πραγματικού ονόματος του 
κάθε συμμετέχοντα αποφασίστηκε να χρησιμοποιηθεί ένας αριθμός για κάθε 
συμμετέχοντα βάσει της σειράς με την οποία πραγματοποιήθηκε η συνέντευξή. 
Αφού ολοκληρώθηκαν οι συνεντεύξεις το επόμενο στάδιο περιελάμβανε την 
απομαγνητοφώνηση. Έπειτα, κατά το στάδιο της ανάγνωσης των 
απομαγνητοφωνημένων κειμένων, μετά από πολλαπλές αναγνώσεις έγινε και η 
κατηγοριοποίηση του κειμένου με τη χρήση πλαγιότιτλων, βάσει των ήδη 
καθορισμένων κατηγοριών, ενώ για όσα δεδομένα δεν υπήρχε μια σχετική κατηγορία, 
δημιουργήθηκε μια καινούρια. Κατόπιν, σε ένα υπολογιστικό φύλλο εισήχθησαν όλες 
οι αρχικές και οι νέες κατηγορίες που εμφανίστηκαν για κάθε συνεντευξιαζόμενο 
ξεχωριστά, μαζί με ένα ενδεικτικό απόσπασμα.  Στο τέλος, έγινε μια συγκεντρωτική 
λίστα με τις κατηγορίες που προέκυψαν από όλους τους συμμετέχοντες για κάθε θέμα 
μαζί με ένα ενδεικτικό απόσπασμα για κάθε κατηγορία. 
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Περιορισμοί και συνθήκες έρευνας 
 
Οι βασικοί περιορισμοί που πρέπει να αναφερθούν είναι ότι πρόκειται για μια 
μεταπτυχιακή διατριβή η οποία υλοποιείται υπό συγκεκριμένες συνθήκες. Ο 
διαθέσιμος χρόνος και ο καθορισμός της έκτασης της έρευνας δεν επιτρέπουν μια 
ενδελεχή εξέταση του θέματος. Επίσης οι ίδιοι περιοριστικοί παράγοντες σε 
συνδυασμό με τη φύση της έρευνας που περιλαμβάνει μη τυχαίο, μη 
αντιπροσωπευτικό δείγμα σημαίνει ότι τα αποτελέσματα της έρευνας δεν μπορούν να 
γενικευθούν. Ωστόσο, μια τέτοια έρευνα αξιοποιεί τα πλεονεκτήματα της ποιοτικής 
έρευνας η οποία εμβαθύνει στα λόγια περιορισμένων ατόμων και αναλύει 
προσεκτικά, μέσα από τον λόγο τους, το πώς τα συγκεκριμένα άτομα 
αντιλαμβάνονται το θέμα  
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Β2: ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
Στην έρευνα συμμετείχαν 8 γυναίκες και 2 άνδρες. Η πλειονότητα έχουν πτυχίο 
παιδαγωγικών. Όλοι έχουν ένα προπτυχιακό δίπλωμα, 3 έχουν και δεύτερο πτυχίο, 6 
άτομα είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού διπλώματος, και 2 άτομα έχουν 2 προπτυχιακά 
και 1 μεταπτυχιακό δίπλωμα. Οι 3 συμμετέχοντες έχουν μεταπτυχιακό στη διοίκηση 
και οι 4 επιμόρφωση στην διοίκηση. Οι περισσότεροι είναι μεταξύ 41-50 χρονών. Οι 
μισοί εργάζονται ως διοικητικό προσωπικό, 3 είναι υποδιευθυντές και 2 διευθυντές.  
Παρακάτω παρουσιάζονται οι κατηγορίες και οι υποκατηγορίες που δημιουργήθηκαν 
από την ανάλυση περιεχομένου. Στους πίνακες παρουσιάζεται αριστερά η 
υποκατηγορία και δεξιά το νούμερο του κάθε συμμετέχοντα που αναφέρθηκε στην 
κάθε υποκατηγορία. Επιπλέον παρουσιάζονται και παραδείγματα για κάθε 
υποκατηγορία, μέσα από τον λόγο των συμμετεχόντων. 
Εξωτερικοί Παράγοντες Αλλαγής 
 
Τεχνολογία 5, 10 
ευρύτερο περιβάλλον (κοινωνικό, πολιτισμικό, οικονομικό) 8, 9, 10 
θετικά κίνητρα (bonus, εργασιακή αναβάθμιση) 1, 3 
κρίση της εργασίας από ανώτερους (αξιολόγηση, πίεση) 1 
 
Πίνακας 1. Εξωτερικοί παράγοντες αλλαγής 
 
Οκτώ συμμετέχοντες αναφέρθηκαν σε εξωτερικούς παράγοντες που καλούν τη 
διοίκηση σε αλλαγές. Από την ανάλυση φαίνεται πως το ευρύτερο περιβάλλον 
(κοινωνικό, πολιτισμικό, οικονομικό) είναι ο πιο συχνός παράγοντας. Για 
παράδειγμα, ο συμμετέχοντας 8 αναφέρει ότι «οι εκπαιδευόμενοι δεν είναι μόνο 
ελληνικής καταγωγής, διάφορα θρησκεύματα, διάφορες κοινωνικές ομάδες κτλ». 
 Η τεχνολογία και τα θετικά κίνητρα είναι επίσης σημαντικά. Αναφορικά με την 
τεχνολογία, ο πέμπτος συμμετέχοντες αναφέρει ξεκάθαρα ότι «και εξωτερικοί όπως η 
ραγδαία ανάπτυξη της τεχνολογίας» ευθύνονται για την ανάγκη για αλλαγή». 
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Μόνο ένας αναφέρθηκε στην πίεση που νιώθουν για αλλαγή που έρχεται από τους 
ανώτερους στη βαθμίδα. Ο πρώτος συμμετέχοντας αναφέρθηκε και στα θετικά 
κίνητρα και στην πίεση από τους ανωτέρω λέγοντας πως «εξωτερικά κίνητρα, 
αξιολόγηση, bonus παραγωγικότητας, πίεση από την προϊστάμενη αρχή» είναι λόγοι 
για αλλαγές.   
Εσωτερικοί Παράγοντες Αλλαγής 
 
προσωπικές ανάγκες και στόχοι (δημιουργία, επιτυχία, αποδοχή, 
αυτοπραγμάτωση, πρόοδος, ποιότητα ζωής) 
1, 2, 3, 
6,  5 
επαγγελματικοί παράγοντες: αμοιβή, διόρθωση προηγούμενου μοντέλου, 
ποινή, υποδομές) 1, 6, 9 
 
Πίνακας 2. Εσωτερικοί παράγοντες αλλαγής 
 
Εννιά συμμετέχοντες αναφέρθηκαν σε εσωτερικούς παράγοντες που οδηγούν στην 
αλλαγή, κυρίως λόγω προσωπικών- συναισθηματικών αναγκών και επαγγελματικών 
παραγόντων. 
Οι προσωπικές ανάγκες και οι στόχοι αναφέρονται κυρίως στην έννοια της 
δημιουργίας, της επιτυχίας, της αποδοχής, της αυτό-πραγμάτωσης, στην ανάγκη 
εξέλιξης και στην ποιότητα ζωής. Για παράδειγμα, ο δεύτερος συμμετέχοντας 
αναφέρει ότι «οι παράγοντες που δίνουν ώθηση για αλλαγή είναι, κυρίως, εσωτερικοί 
και προκύπτουν από την ανάγκη του ανθρώπου για δημιουργία, επιτυχία και 
κοινωνική αποδοχή». 
Αναφορικά με τους εσωτερικούς επαγγελματικούς παράγοντες ως εσωτερικοί 
αναφέρονται περισσότερο παράγοντες που υπάρχουν μέσα στο εκπαιδευτικό πλαίσιο 
παρά μέσα στον κάθε εργαζόμενο ξεχωριστά. Οι αμοιβές, η διόρθωση των 
προηγούμενων στρεβλώσεων στο εκπαιδευτικό σύστημα, οι ποινές και οι υποδομές 
είναι βασικοί εσωτερικοί επαγγελματικοί παράγοντες που ωθούν τους ηγέτες σε 
αλλαγές. Ο έκτος συμμετέχοντας πιστεύει πως «ως εσωτερικός παράγων και οι 
αμοιβές ή/και η απειλή ποινής στα άτομα χαμηλής αυτοεκτίμησης» μπορούν να 
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ωθήσουν κάποιον σε αλλαγές. Βέβαια όπως υποστηρίζει, οι παράγοντες αυτοί 
ισχύουν κυρίως όταν τα άτομα έχουν χαμηλή αυτοεκτίμηση. 
Παράγοντες που ευνοούν την Αλλαγή 
 
διοίκηση και συνεργασία 2, 5, 9 
κατανόηση αναγκών για αλλαγή 5, 7, 10 
Κλίμα 6,9 
ικανότητες ατόμων 2, 4, 10 
 
Πίνακας 3. Παράγοντες που ευνοούν την αλλαγή 
Οι βασικοί παράγοντες που ευνοούν την αλλαγή είναι η κατανόηση αναγκών για 
αλλαγή, η διοίκηση- συνεργασία, το κλίμα και οι ικανότητες των ατόμων. Η διοίκηση 
και η συνεργασία αναφέρονται μαζί καθώς οι εργαζόμενοι συνήθως αναφέρουν πως 
για τη συνεργασία τους απαιτείται κάποιος συντονισμός. Ο ένατος συμμετέχοντας 
αναφέρει πως η «καλή σχέση των εκπαιδευτικών του σχολείου μεταξύ τους αλλά και 
με τη Διοίκηση» ευνοεί τις αλλαγές. 
Ο δέκατος συμμετέχοντας τονίζει πως «Ευνοείται η αλλαγή όταν οι άνθρωποι 
νιώθουν ότι η επικρατούσα κατάσταση οδηγεί σε αδιέξοδο» οπότε και κατανοούν ότι 
υπάρχει ανάγκη για αλλαγή. 
Σύμφωνα με τον συμμετέχοντα 6, «το χαλαρό κλίμα μέσα στον οργανισμό που δίνει 
στους εργαζόμενους την αίσθηση ότι δεν απειλούνται από πιθανή αποτυχία» βοηθά 
στην αλλαγή. 
Τα «άτομα με προσόντα σε καίριες θέσεις», σύμφωνα με τον δεύτερο συμμετέχοντα 
παίζουν ρόλο στην ευνοϊκή αντιμετώπιση της αλλαγής. 
 
Παράγοντες που δυσχεραίνουν την αλλαγή 
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χρονικές συνθήκες 1, 6 
έλλειψη παιδείας 2, 4 
έλλειψη κινήτρου 4 
Ανασφάλεια 10 
κουλτούρα, αξίες, πιστεύω 10 
αντίσταση στο νέο (προσκόλληση στο παλιό 9, 10 
έλλειψη ενημέρωσης 6 
 
Πίνακας 4. Παράγοντες που δυσχεραίνουν την αλλαγή 
Στην κατηγορία αυτή οι περισσότεροι συμμετέχοντες απάντησαν διαφορετικά 
πράγματα και γενικώς δεν παρουσιάστηκε ομοφωνία ως προς συγκεκριμένους 
παράγοντες. Πιο συχνά εμφανίστηκαν οι χρονικές συνθήκες, η έλλειψη παιδείας και η 
αντίσταση στο νέο.  
Σύμφωνα με τον πρώτο συμμετέχοντα, «όταν είναι αιφνίδια» η ανάγκη για αλλαγή  
τότε η κατάσταση δυσχεραίνεται. 
Η έλλειψη παιδείας και η έλλειψη κινήτρου αναφέρονται από τον τέταρτο 
συμμετέχοντα, ο οποίος λέει πως  «οι παράγοντες που δυσχεραίνουν είναι η έλλειψη 
παιδείας και κινήτρου». 
Ο δέκατος συμμετέχοντας αναφέρεται τόσο στην ανασφάλεια όσο και στην 
κουλτούρα, τις αξίες και την αντίσταση σε νέες καταστάσεις αναφέροντας απλά ότι 
«η αντίσταση των πολιτών δυσχεραίνουν μία αλλαγή. Η ανασφάλεια που νιώθει ο 
άνθρωπος στο άκουσμα μιας αλλαγής. Η κουλτούρα, οι αξίες και οι πεποιθήσεις των 
ατόμων». 
Τέλος, σύμφωνα με τον συμμετέχοντα 6,  «δυσχεραίνει και αυξάνει τις αντιστάσεις η 
ελλιπής ενημέρωση σχετικά με την επιχειρούμενη αλλαγή». 
 
Οφέλη Αλλαγής 
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βελτίωση σχέσεων-κλίματος 1, 2, 3, 4, 5, 9 
βελτίωση υπηρεσιών 3, 5, 6, 9, 10 
Ανανέωση 1, 2, 3, 4,  
καλύτερη διάθεση 2, 5, 6 
στην πραγματικότητα δεν υπάρχουν οφέλη 8 
 
Πίνακας 5. Οφέλη αλλαγής 
Ως βασικά οφέλη από την αλλαγή είναι η βελτίωση των σχέσεων, των υπηρεσιών και 
της διάθεσης, η ανανέωση των εργαζόμενων και του χώρου. Οι περισσότεροι 
υποστήριξαν ότι μια αλλαγή φέρνει καλύτερες σχέσεις και εργασιακό κλίμα. Επίσης 
η αλλαγή προκαλεί μια ανανέωση. Για παράδειγμα, ο πρώτος συμμετέχοντας 
αναφέρεται και στις σχέσεις και στην ανανέωση τονίζοντας πως «τα αναμενόμενα 
οφέλη είναι ότι αναπτύσσονται καλύτερες διαπροσωπικές σχέσεις, ‘ανανεώνονται’ οι 
εργαζόμενοι με τις καινοτόμες ιδέες». 
Αντίστοιχα, οι αλλαγές γίνονται για να προσφέρουν καλύτερες υπηρεσίες προς τους 
πολίτες και τους μαθητές, καθώς ο τρίτος συμμετέχοντας αναφέρει ότι η αλλαγή 
φέρνει «καλύτερη προσφορά στον κάθε εκπαιδευτικό φορέα». Ο συμμετέχοντας 6 
αναφέρεται στην διάθεση μαθητών και γονέων, καθώς με την αλλαγή γίνονται «πιο 
ευχαριστημένοι «πελάτες»- γονείς, μαθητές». Επίσης ο πέμπτος συμμετέχοντας 
αναφέρεται στη «μεγαλύτερη διάθεση για εργασία» των εργαζόμενων. 
Μη αναμενόμενο ήταν το σχόλιο ενός συμμετέχοντα ότι στην πραγματικότητα δεν 
υπάρχουν οφέλη, όπως ανέφερε ο όγδοος συμμετέχοντας λέγοντας ότι «κάθε αλλαγή 
φέρνει κα κάτι καλύτερο – υποτίθεται- στην πράξη όμως δημιουργεί προβλήματα 
γιατί συνήθως δεν υπάρχει μακροπρόθεσμο πλάνο». 
 
Διαδικασία που ακολουθούν οι ηγέτες 
 
Κίνητρα 4 
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Έλεγχος-κριτική 4, 10 
Οργάνωση- σχεδιασμός 7, 9 
Ενημέρωση 1, 5, 6, 7 
Σκοπός 5, 9 
Έπαινος 2, 4 
επικοινωνία- συνεργασία 3, 5, 6, 7 
στήριξη- σεβασμός 1, 2 
Έμπνευση 2, 4 
Ανάγκες 5 
 
Πίνακας 6. Διαδικασία που ακολουθούν οι ηγέτες 
Παρατηρούμε πως τα στοιχεία  που αναφέρονται κυρίως στη συναισθηματική 
νοημοσύνη, στην κατανόηση, τη ρύθμιση και την αξιοποίηση των συναισθημάτων, 
των κινήτρων και των αναγκών αναφέρονται αλλά από μεμονωμένα περιστατικά. Οι 
περισσότεροι εστιάζουν σε πρακτικές δεξιότητες του ηγέτη. 
Η διαδικασία που ακολουθεί ο ηγέτης περιλαμβάνει συνήθως ενημέρωση, 
επικοινωνία και συνεργασία, οργάνωση και σχεδιασμό δράσης. Ο ηγέτης ελέγχει και 
αξιολογεί, αναφέρει τους σκοπούς της αλλαγής, επαινεί τους εργαζόμενους, δείχνει 
στήριξη και τους εμπνέει. Η επικοινωνία και η συνεργασία αναφέρθηκαν συχνότερα, 
όπως επίσης και η ενημέρωση. Σύμφωνα με τον πέμπτο συμμετέχοντα, οι ηγέτες 
«ενημερώνουν και συνεργάζονται με όσους εμπλέκονται σε αυτή [την αλλαγή]».   
Η αναφορά σε σαφή σκοπό για τη διαδικασία της αλλαγής είναι επίσης σημαντική. Ο 
ένατος συμμετέχοντας αναφέρει πως ο ηγέτης «κάνει ξεκάθαρους σε όλους τους 
εμπλεκόμενους τους επιθυμητούς στόχους της αλλαγή».  
 Τα κίνητρα, ο έλεγχος, η έμπνευση και ο έπαινος αναφέρονται συνοπτικά από τον 
τέταρτο συμμετέχοντα ο οποίος με μια φράση εξηγεί τη διαδικασία που ακολουθούν 
οι ηγέτες, λέγοντας ότι «δίνουν κίνητρα, εμπνέουν, επιβραβεύουν, ασκούν κριτική».  
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Δύο συμμετέχοντες αναφέρθηκαν στην οργάνωση/σχεδιασμό ως βήματα της 
διαδικασίας αλλαγής. Για παράδειγμα, ο ένατος συμμετέχοντας πιστεύει πως ο ηγέτης 
«διευκρινίζει τι ενέργειες πρέπει να γίνουν για να υλοποιηθεί η αλλαγή». 
Η στήριξη και ο σεβασμός αναφέρθηκαν από δύο συμμετέχοντες. Ο πρώτος 
συμμετέχοντας αναφέρει πως οι ηγέτες  «είναι σταθεροί στις απόψεις τους, σεβόμενοι 
όμως και τη σκοπιά των εργαζομένων», ενώ ο δεύτερος αναφέρει συνοπτικά τη 
διαδικασία λέγοντας ότι οι ηγέτες «εμπνέουν, στηρίζουν, επικροτούν»,  
περιλαμβάνοντας και την έμπνευση στη διαδικασία. 
Τέλος μόνο ο πέμπτος συμμετέχοντας αναφέρει τις ανάγκες, λέγοντας ότι «οι ηγέτες 
των αλλαγών αξιολογούν τις ανάγκες για αλλαγή». 
 
Λάθη και παραλείψεις στη διαχείριση αλλαγής 
 
έλλειψη ενημέρωσης- εκπαίδευσης 1,2, 4, 9 
μη κατανόηση στόχων και αναγκών 1, 9 
έλλειψη υποστήριξης εκπαιδευτικού 6, 10 
 
Πίνακας 7. Λάθη και παραλείψεις στη διαχείριση αλλαγής 
Αναφορικά με τα λάθη και τις παραλείψεις κατά τη διαδικασία αλλαγής, πιο συχνά 
αναφέρεται η έλλειψη ενημέρωσης και ακολουθούν η μη κατανόηση στόχων και 
αναγκών και η έλλειψη υποστήριξης των εκπαιδευτικών. 
Ο πρώτος συμμετέχοντας αναφέρει για την έλλειψη ενημέρωσης και την κατανόηση 
στόχων πως οι ηγέτες «δεν ενημερώνουν για ποιο λόγο είναι αναγκαία η αλλαγή, δε 
θέτουν ρεαλιστικούς στόχους, αντικρίζουν μόνο από τη δική τους σκοπιά, δεν έχουν 
καταρτισμένο προσωπικό που να μετατρέπει τη θεωρία σε πράξη».  
Ο δέκατος συμμετέχοντας τονίζει την έλλειψη στήριξης λέγοντας ότι οι ηγέτες 
«αφήνουν μετέωρους τους εκπαιδευτικούς, χωρίς καθοδήγηση, συμπαράσταση εκτός 
από κάποια σεμινάρια που γίνονται, τα οποία βασίζονται στη θεωρία και όχι στην 
πράξη».  
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Ρόλος ηγέτη 
 
βασικός ο ρόλος 2, 4, 5 , 6, 7, 8, 9, 10 
συνεννόηση- συντονισμός- υλοποίηση- διοίκηση 1, 3, 5, 7, 10 
πειθώ- κατανόηση αναγκών για αλλαγή 1, 6, 7, 9 
Εμπιστοσύνη 7, 10 
Αντικειμενικότητα 1, 3 
 
Πίνακας 8. Ρόλος ηγέτη 
Σύμφωνα με τους συμμετέχοντες, ο ρόλος του ηγέτη είναι καταλυτικός. Βασικά έργα 
είναι η συνεννόηση, η διοίκηση, ο συντονισμός και η υλοποίηση των αλλαγών. 
Σημαντικό είναι επίσης να έχει πειθώ και να αναφέρει την αναγκαιότητα αλλαγής, να 
εμπνέει εμπιστοσύνη και να είναι αντικειμενικός. 
Οκτώ συμμετέχοντες ανέφεραν ότι ο ρόλος του ηγέτη είναι τουλάχιστον βασικός. 
Γενικά επικρατεί η γνώμη ότι «ο ρόλος του είναι πολύ σημαντικός», όπως σχολιάζει 
ο δέκατος συμμετέχοντας. 
Αναφορικά με το έργο του συντονισμού/ διοίκησης και της υλοποίησης, ο πέμπτος 
συμμετέχοντας αναφέρει ότι «ο ρόλος των ηγετών στη διαχείριση μιας αλλαγής είναι 
πολύ σημαντικός αφού οι ηγέτες συντονίζουν όλη τη διαδικασία της αλλαγής» και ο 
πρώτος ότι «πρέπει να έχουν διοικητικές ικανότητες, να συντονίζουν, να 
κατευθύνουν». 
Ο έβδομος συμμετέχοντας λέει αναφορικά με την υλοποίηση, την πειθώ, την 
κατανόηση αναγκών και την εμπιστοσύνη πως έργο των ηγετών είναι «να 
εμπνεύσουν την ομάδα, να δημιουργήσουν κλίμα εμπιστοσύνης ώστε η ομάδα να 
ενστερνιστεί και να καταλάβει την αναγκαιότητα εφαρμογής της αλλαγής, να την 
υλοποιήσουν με τον καλύτερο δυνατό τρόπο χωρίς υστεροβουλίες και 
υποκειμενισμούς».  
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Τέλος, ο πρώτος και τρίτος συμμετέχοντας θεωρούν πως οι ηγέτες πρέπει «να είναι 
αντικειμενικοί». 
 
Επιτυχία σχεδιασμού αλλαγής 
 
βάσει συναισθηματικών αναγκών και κινήτρων 
1, 2,3,4, 5, 6, 8, 9, 
10 
αυτό-αποτελεσματικότητα προσωπικού 7 
συναισθηματική νοημοσύνη ως άτομο και όχι ως 
εργαζόμενος 7 
αποφυγή κατανόησης συναισθημάτων 7 
 
Πίνακας 9. Επιτυχία σχεδιασμού αλλαγής 
Αναφορικά με το τι λαμβάνουν υπόψη τους οι διευθυντές κατά τον σχεδιασμό της 
αλλαγής, οι περισσότεροι (9/10) ανέφεραν ότι λαμβάνουν υπόψη τους τις 
συναισθηματικές ανάγκες και τα κίνητρα των εργαζόμενων. Για παράδειγμα, ο 
πρώτος συμμετέχοντας αναφέρει  πως «αν λείπει η ενσυναίσθηση, οι 
συναισθηματικές ανάγκες και τα κίνητρα των εργαζομένων , το πρόγραμμα αλλαγής 
είναι καταδικασμένο σε αποτυχία». 
Απρόσμενο εύρημα αποτελεί η άποψη του έβδομου συμμετέχοντα ο οποίος δεν 
αναφέρθηκε στον υπολογισμό των συναισθηματικών αναγκών και κινήτρων κατά τον 
σχεδιασμό αλλαγής ως κάτι απαραίτητο, αλλά ανέφερε  ότι προσπαθεί να τα 
αποφύγει και να μην τα λαμβάνει υπόψη: 
Προσπαθώ να το αποφύγω αλλά σαν χαρακτήρας το λαμβάνω υπόψη 
διότι πέραν ενός προγράμματος, ο ανθρώπινος παράγοντας και δη τα 
συναισθήματα , πιστεύω πως έχουν πρωτεύουσα σημασία. Όμως , 
λόγω θέσεως, τις περισσότερες φορές δε λαμβάνω καθόλου υπόψη τις 
προσωπικές συναισθηματικές ανάγκες.   
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Σωστή οργάνωση προσωπικού για αλλαγή 
 
ενημέρωση-προετοιμασία προσωπικού  10, 9, 8, 5, 6, 4, 2 
Εκπαίδευση 1, 8 
κατανόηση αποτελεσμάτων και επιπτώσεων 4, 9 
σαφείς στόχοι και αποτελέσματα 4, 2 
Συνεργασία 3, 6 
ενημέρωση ανωτέρων 2, 10 
 
Πίνακας 10. Σωστή οργάνωση προσωπικού για αλλαγή 
Κατά την προετοιμασία του οργανισμού για αλλαγή, οι περισσότεροι αναφέρουν πως 
υπάρχει ενημέρωση και προετοιμασία του προσωπικού. Η εκπαίδευση, η κατανόηση 
αποτελεσμάτων και επιπτώσεων, η ύπαρξη σαφών στόχων και αποτελεσμάτων, η 
συνεργασία και η ενημέρωση ανωτέρων αναφέρθηκαν από ορισμένους 
συμμετέχοντες. 
Ο συμμετέχοντας 9 αναφέρεται σε μια προετοιμασία τόσο σε συναισθηματικό όσο 
και σε πνευματικό επίπεδο, το οποίο γίνεται αντιληπτό ως συναισθηματικό και 
γνωστικό επίπεδο. Ο συμμετέχοντας 9 αναφέρει λοιπόν ότι  ο ηγέτης «πρέπει να 
προετοιμάσει όλο το προσωπικό τόσο σε συναισθηματικό αλλά και σε πνευματικό 
επίπεδο».  
Εκπαίδευση και όχι απλά ενημέρωση αναφέρουν δύο συμμετέχοντες. Ο 
συμμετέχοντας 8 αναφέρει πως χρειάζονται  «εκπαίδευση, σεμινάρια, επιμορφώσεις». 
 Η κατανόηση των αποτελεσμάτων και των επιπτώσεων της αλλαγής υπάρχει στον 
λόγο δυο συμμετεχόντων. Ο ένατος συμμετέχοντας υποστηρίζει πως «πρέπει να γίνει 
κατανοητό το θετικό αναμενόμενο αποτέλεσμα της αλλαγής και σε περίπτωση 
αποτυχίας τι συνέπειες μπορεί να έχει αυτό τόσο σε προσωπικό αλλά και σε σχολικό 
επίπεδο». 
Σαφείς στόχους και αποτελέσματα χρειάζεται το προσωπικό σύμφωνα με άλλους δύο 
συμμετέχοντες. Για παράδειγμα, ο τέταρτος συμμετέχοντας αναφέρει συνοπτικά πως 
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για την ετοιμότητα για αλλαγή το προσωπικό χρειάζεται «ανάδειξη στόχων και 
εξαγωγή αποτελεσμάτων» . 
Δύο ακόμη συμμετέχοντες κάνουν λόγο για τη συνεργασία μεταξύ προσωπικού και 
διοίκησης για την προετοιμασία για αλλαγή. Ο συμμετέχοντας 6 υπογραμμίζει πως 
για την ετοιμότητα για αλλαγή χρειάζεται: 
Η αξιοποίηση των κοινών κενών χρόνων- ένας καφές εκτός 
σχολείου. Ανάπτυξη πιο προσωπικών σχέσεων μεταξύ των 
συμμετεχόντων που δίνουν την ευκαιρία για πιο χαλαρή ανταλλαγή 
απόψεων για μια επικείμενη αλλαγή βοηθάει να ωριμάσει η ιδέα 
και να φτάσει αβίαστα στην υλοποίηση 
Τέλος, η ενημέρωση των ανωτέρων και όχι του προσωπικού παρουσιάστηκε δύο 
φορές. Ενδεικτικά, ο δέκατος συμμετέχοντας θεωρεί προτεραιότητα την ενημέρωση 
του διευθυντή λέγοντας πως «πρώτα να ενημερωθεί ο διευθυντής». 
 
Προετοιμασία ηγέτη 
 
γνωστικό επίπεδο (ενημέρωση, ανάλυση προβλημάτων, μελέτη, 
ανάλυση προβλημάτων) 
1,2,3,4,5,6,
8,10 
κατανόηση και χρήση κινήτρων 5, 10 
συναισθηματική προετοιμασία 3, 6, 10 
ικανότητα ηγεσίας και συνεχούς προσπάθειας 3, 10 
δεν απαιτείται προετοιμασία 7 
 
Πίνακας 11. Προετοιμασία ηγέτη 
Για την προετοιμασία του ηγέτη για αλλαγή, 8 συμμετέχοντες ανέφεραν 
προετοιμασία σε γνωστικό επίπεδο, όπως ανάλυση προβλημάτων, μελέτη και 
ενημέρωση. Η συναισθηματική προετοιμασία, η ικανότητα ηγεσίας, η προσπάθεια 
και η κατανόηση και χρήση κινήτρων αναφέρθηκαν από μερικούς συμμετέχοντες. 
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Κατά βάση η προετοιμασία του ηγέτη συμβαίνει σε γνωστικό επίπεδο. Για 
παράδειγμα, ο πρώτος συμμετέχοντας αναφέρει: «Προσπαθώ σε γνωστικό επίπεδο να 
μάθω ό,τι είναι χρήσιμο για τη νέα κατάσταση, να εφαρμόσω νέες μεθόδους, να θέσω 
ρεαλιστικούς στόχους και να προσαρμόσω την αλλαγή στη δική μου κουλτούρα». 
Επίσης ο τρίτος συμμετέχοντας αναφέρει: «Προσπαθώ να αποκτώ όση περισσότερη 
γνώση μπορώ, ενημερώνομαι με συνέδρια και σεμινάρια, παρακολουθώ την 
επικαιρότητα». 
Τα λόγια του δέκατου συμμετέχοντα μπορούν να αξιοποιηθούν για την αναφορά στην 
προετοιμασία σε γνωστικό επίπεδο, στα κίνητρα, τη συναισθηματική προετοιμασία 
και την ικανότητα ηγεσίας. Ο συμμετέχων αναφέρει: 
Με ενημέρωση, συζήτηση με τους υπόλοιπους συναδέλφους και με 
μελέτη ώστε να μπορώ να ανταπεξέλθω στις απαιτήσεις των νέων 
καταστάσεων της σχολική ζωής. Με καταμερισμό ευθυνών, 
εμψύχωση και καθοδήγηση των εκπαιδευτικών, την άμεση παρουσία 
μου σε τυχόν προβλήματα που μπορεί να προκύψουν, εξέταση των 
αιτιών των τυχόν προβλημάτων και δυσκολιών που μπορεί να 
προκύψουν και την συμβολή ειδικών ώστε να λυθούν τα τυχόν 
προβλήματα που θα προκύψουν. Επίσης με την προσφορά αμοιβών 
και κινήτρων ενισχύεται η αποδοχή της αλλαγής από τους 
εκπαιδευτικούς 
Απρόσμενο ήταν το εύρημα στο λόγο του έβδομου συμμετέχοντα, όταν 
ερωτήθηκε για το πώς οργανώνεται σε όλα τα επίπεδα για την αλλαγή. Ο 
συμμετέχοντας απάντησε: «Προσωπικά δε φοβάμαι τις αλλαγές, φοβάμαι τις 
συγκρούσεις που μπορεί να επιφέρουν οι αλλαγές», δείχνοντας ετοιμότητα ανά 
πάσα στιγμή να υλοποιήσει μια αλλαγή. 
 
Έκφραση αντίστασης στην αλλαγή 
 
απεργία- κινητοποιήσεις 2, 1, 3, 4, 10 
άρνηση 2, 1, 3, 4, 7, 9 
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προσκόλληση στο παρελθόν- αμφισβήτηση νέου και ανάγκης 6, 2, 8, 9 
φόβος για  απώλειες και για αλλαγή 9, 5 
 
Πίνακας 12. Έκφραση αντίστασης στην αλλαγή 
Η αντίσταση στην αλλαγή φαίνεται να έχει συνηθισμένους τρόπους έκφρασης καθώς 
οι κινητοποιήσεις (απεργίες, στάσεις εργασίας), η άρνηση, η προσκόλληση στο 
παρελθόν και η άρνηση του νέου και της αναγκαιότητας της αλλαγής ήταν συχνές 
εκφράσεις αντίστασης. 
Κυρίαρχη ήταν η αναφορά στην άρνηση του προσωπικού όταν έρχεται αντιμέτωπο με 
την αλλαγή. Επίσης οι περισσότεροι που ανέφεραν την άρνηση ανέφεραν και 
κινητοποιήσεις όπως απεργία ή στάση εργασίας. Για παράδειγμα, ο δεύτερος 
συμμετέχοντας ανέφερε πολύ συνοπτικά πως η αντίσταση στην αλλαγή εκφράζεται 
με «απεργία, άρνηση, αποθέωση προηγούμενου μοντέλου», περιλαμβάνοντας έτσι 
και την προσκόλληση στο παρελθόν. 
Και ο ένατος συμμετέχοντας αναφέρεται στην άρνηση, στην προσκόλληση αλλά και 
στον φόβο για απώλεια της άνεσης τους: 
 
Η συχνότερη αντίδραση είναι η άρνηση. Πολλοί συνάδελφοι δεν 
επιθυμούν να κάνουν οτιδήποτε επιπλέον από αυτά που καθορίζει το 
καθηκοντολόγιό τους και είναι αρνητικοί σε όλα. Αυτοί είναι 
απογοητευμένοι από την διαδικασία της εκπαίδευσης και νιώθουν 
βολεμένοι οπότε κάποιες φορές είναι πολύ δύσκολο να πεισθούν να 
κάνουν κάτι  που θα αλλάξει ίσως τις συνήθειες τους.  
 
Συναισθήματα εργαζόμενων απέναντι στην αλλαγή 
 
Άγχος 2, 1, 4 
Φόβος 2, 1, 4, 8, 5, 6 
Προσκόλληση στο παρελθόν 2 
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 Άγνοια 8 
Ανησυχία- ανασφάλεια- ένταση 8, 3, 10 
Θυμός 3 
Παρατηρούνται αλλά πρέπει να εκφράζονται και άμεσα 7 
Παρατηρούνται λόγω ενσυναίσθησης και καλών σχέσεων 9 
 
Πίνακας 13. Συναισθήματα εργαζομένων απέναντι στην αλλαγή 
 
Όλοι οι συμμετέχοντες ανέφεραν ότι παρατηρούν συναισθήματα των εργαζόμενων 
απέναντι στην αλλαγή. Τα συναισθήματα είναι πάντα αρνητικά, με τον φόβο, την 
ανησυχία, την ανασφάλεια, το άγχος να κυριαρχούν. 
Το συχνότερο συναίσθημα που αναφέρθηκε είναι ο φόβος. Σύμφωνα με τον 
συμμετέχοντα 6, μπορεί να είναι φόβος για δύο λόγους, «φόβος για το άγνωστο» και 
«φόβος αποτυχίας». 
Το άγχος αναφέρθηκε επίσης από τρεις συμμετέχοντες. Όσοι αναφέρθηκαν σε αυτό, 
μίλησαν και για φόβο. Επιπρόσθετα ο  συμμετέχοντας 2 αναφέρθηκε και στην 
προσκόλληση στο παρελθόν. Όποτε στον λόγο του βλέπουμε φόβο, άγχος και 
προσκόλληση στο παρελθόν, καθώς υποστηρίζει ότι «τα συναισθήματα είναι εμφανή. 
Συνήθως, είναι άγχος και φόβος τα οποία συνοδεύονται από φωνές υπεράσπισης των 
προηγούμενων μοντέλων». 
Ο όγδοος συμμετέχοντας αναφέρει πως αυτό που παρατηρεί στους εργαζόμενους 
είναι «άγνοια για την αλλαγή». 
Σύμφωνα με τον τρίτο συμμετέχοντα, αυτό που παρατηρείται απέναντι στην αλλαγή 
είναι «δυσφορία για το καινούριο, ανασφάλεια, θυμός, αβεβαιότητα» . 
Μέσα από τον λόγο του έβδομου συμμετέχοντα φαίνεται ότι οι ηγέτες μπορεί να είναι 
σε θέση να παρατηρούν τα συναισθήματα των υπολοίπων αλλά χρειάζονται και να 
ενημερώνονται για αυτά άμεσα, κατευθείαν από τους εργαζόμενους. Συγκεκριμένα, 
για το αν είναι σε θέση να παρατηρεί τα συναισθήματα των εργαζόμενων αναφέρει 
ότι «στις περισσότερες περιπτώσεις ναι, σε κάποιες άλλες θα πρέπει να το 
εκφράσουν». 
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Επίσης ο ένατος συμμετέχοντας τονίζει πως είναι σε θέση να παρατηρεί τα 
συναισθήματα των άλλων επειδή έχει αναπτύξει την ικανότητα αυτή αλλά και καλές 
σχέσεις με τους υπολοίπους, λέγοντας ότι «τις περισσότερες φορές μπορώ να 
διακρίνω τις διάφορες συναισθηματικές καταστάσεις που μπορεί να βρίσκεται 
κάποιος εκπαιδευτικός. Αυτό όμως προϋποθέτει καλή και χρόνια σχέση με το 
προσωπικό του  σχολείου και ιδιαίτερη ενσυναίσθηση». 
 
Άρση αντίστασης 
 
Αναφορά οφέλους 7, 1 
Κίνητρα 7, 1, 9 
Ενημέρωση 2,3, 4, 9, 10 
Εξέταση αντιλήψεων- ρεαλισμός 6, 5 
Συλλογικότητα 8, 6 
Νόμοι 7, 8 
 
Πίνακας 14. Άρση αντίστασης 
 
Η συχνότερη αντιμετώπιση της αντίστασης στην αλλαγή περιλαμβάνει την 
ενημέρωση και τη χρήση κινήτρων. Επίσης αναφέρθηκαν οι νόμοι, η συλλογικότητα, 
η ρεαλιστική εξέταση της κατάστασης και των αντιλήψεων των εργαζόμενων και η 
αναφορά του οφέλους. 
Ξεκινώντας από την ενημέρωση, ο ηγέτης μπορεί «να κάνει ενημέρωση στους 
εργαζόμενους για τα καινούρια δεδομένα και τις νέες συνθήκες», σύμφωνα με τον 
τρίτο συμμετέχοντα. 
 Το όφελος και τα κίνητρα αναφέρθηκαν επίσης ως μέτρα άρσης της αντίστασης. Ο 
πρώτος συμμετέχοντας τονίζει σχετικά ότι ο ηγέτης «προσπαθεί να διευκολύνει την 
προσαρμογή, προσπαθώντας να ενθαρρύνει τους εκπαιδευτικούς για τα οφέλη που θα 
αποκομίσουν , παρουσιάζει τα πλεονεκτήματα και παρέχει κίνητρα ή αμοιβές».  
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Ο πέμπτος συμμετέχοντας λέει πως ο ηγέτης «εξετάζει τις αντιλήψεις των 
εμπλεκομένων»  και ο έκτος αναφέρει ότι ο ηγέτης πρέπει να «δηλώνει πως κατανοεί 
τη δυσκολία». Οι απόψεις αυτές δείχνουν πως το εγχείρημα της αλλαγής και οι 
σχετικές αντιλήψεις πρέπει να κρίνονται σε μια ρεαλιστική βάση. 
Ο όγδοος συμμετέχοντας αναφέρει πως η αντίσταση μπορεί να αρθεί με το να 
ακολουθηθεί η διαδικασία που ορίζει ο νόμος, με συνεργασία και την αρχή της 
πλειοψηφίας. Στο λόγο του αναφέρει:  «Εγκύκλιοι: διαβάζοντας και μελετώντας  . 
Είναι θέμα συλλόγου και ομάδας, αν είναι δεμένη η ομάδα η αλλαγή είναι πιο 
εύκολη. Αν όχι τότε η αλλαγή γίνεται με βάση την απόφαση της πλειοψηφίας  και ό,τι 
λέει ο νόμος». 
 
Ενίσχυση διάθεσης 
 
Κίνητρα 2, 1, 4, 5, 9, 10 
Επιβράβευση 6, 4, 2 
Αναφορά επιτυχίας 5, 2, 6 
Ενημέρωση 8, 9, 10 
Ικανοποίηση αναγκών 1 
 
Πίνακας 15. Ενίσχυση διάθεσης 
 
Οι περισσότεροι ηγέτες προσπαθούν να κρατήσουν θετική τη διάθεση και το κλίμα 
προσφέροντας κίνητρα και ενημερώνοντας τους εργαζόμενους. Είναι επίσης συχνό να 
επιβραβεύουν, να συνεργάζονται, να αναφέρονται στις επιτυχίες, να προετοιμάζουν 
και να αξιολογούν τις αλλαγές. 
Αναφορικά με τα κίνητρα, ο ένατος συμμετέχοντας τονίζει ως μέθοδο την «επίδοση 
κάποιων κινήτρων προς τους συμμετέχοντες  του προγράμματος».  
Η επιβράβευση αναφέρεται από τρείς συμμετέχοντες. Ο έκτος συμμετέχοντας 
αναφέρει τη την «Επιβράβευση- κοινοποίηση των θετικών ενεργειών και των καλών 
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πρακτικών που εφευρέθηκαν και εφαρμόστηκαν από κάποιους των μελών της ομάδας 
του σχολείου». Ειδικότερα, ο τέταρτος συμμετέχοντας αναφέρει ως κίνητρο την 
«οικονομική επιβράβευση». 
Η αναφορά της επιτυχίας εμφανίζεται στο λόγο τριών συμμετεχόντων. Ο πέμπτος 
συμμετέχοντας πιστεύει πως το θετικό κλίμα διατηρείται  «με κίνητρα για τους 
εργαζόμενους και αποτελεσματικότητα του προγράμματος, η οποία προκαλεί 
ενθουσιασμό». 
Η ενημέρωση αναφέρθηκε επίσης από τρεις συμμετέχοντες. Ενδεικτικά, ο δέκατος 
αναφέρει πως η καλή διάθεση διατηρείται «με επιμόρφωση στο σχολικό χώρο».  
Η ικανοποίηση αναγκών, η οποία είναι σχετική και με τη συναισθηματική νοημοσύνη 
υποστηρίχθηκε μόνο από ένα συμμετέχοντα, τον πρώτο, ο οποίος υποστήριξε πως η 
διάθεση ενισχύεται «δίνοντας έμφαση στις προσωπικές ανάγκες των εκπαιδευτικών». 
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Γ΄ ΜΕΡΟΣ: ΣΥΖΗΤΗΣΗ ΠΟΡΙΣΜΑΤΩΝ – ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ – 
ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε με 10 συμμετέχοντες, εκ των οποίων οι δύο μόνο ήταν 
άνδρες. Οι περισσότεροι κατέχουν πτυχίο παιδαγωγικών, τρείς και δεύτερο πτυχίο, 
έξι κατέχουν ολοκληρώσει μεταπτυχιακές σπουδές. Μόνο τρεις συμμετέχοντες έχουν 
γνώσεις διοίκησης λόγω του μεταπτυχιακού τους και τέσσερεις λόγω επιμόρφωσης. 
Οι μισοί είναι διοικητικό προσωπικό, τρεις είναι υποδιευθυντές και δύο διευθυντές.  
Ως ζωντανά συστήματα, οι επιχειρήσεις πρέπει να προσαρμόζονται στο περιβάλλον 
τους ώστε να επιβιώσουν. Εκτός από τους εξωτερικούς όμως παράγοντες, ο κάθε 
οργανισμός μπορεί να ωθείται από εσωτερικούς παράγοντες αλλαγής επειδή επιθυμεί 
την εξέλιξη και την δημιουργία ενός περιβάλλοντος που οδηγεί στην επιτυχία. 
Συνοπτικά, ο οργανισμός μπορεί να πεθάνει εάν δεν αλλάξει και προσαρμοστεί. 
Αντίθετα, αν ένας οργανισμός δημιουργεί τις εξελίξεις, τότε παρόμοιοι οργανισμοί 
τον ακολουθούν, προσαρμόζονται σε αυτόν και ο οργανισμός οδηγείται στην επιτυχία 
(Χυτήρης, 1994). 
Σύμφωνα λοιπόν με τη βιβλιογραφία, οι παράγοντες που προκαλούν αλλαγές είναι 
και εσωτερικοί και εξωτερικοί. Οι εσωτερικοί αναφέρονται στα μέλη του 
οργανισμού, στους συνεργάτες και στην οργάνωση του ενώ στα εξωτερικά 
συγκαταλέγονται, μεταξύ άλλων, το γενικότερο οικονομικό  και πολιτικό κλίμα, ο 
ανταγωνισμός (Μπουραντάς, 2002).  Οι εσωτερικοί παράγοντες αλλαγής, σύμφωνα 
με τους συμμετέχοντες περιλαμβάνουν κατά βάση τις προσωπικές- συναισθηματικές 
ανάγκες και άλλους επαγγελματικούς παράγοντες. Οι προσωπικοί παράγοντες είναι 
κυρίως η ανάγκη δημιουργίας,  επιτυχίας, αποδοχής, αυτό-πραγμάτωσης, εξέλιξης και 
ποιότητας ζωής. Αναφορικά με τους εσωτερικούς επαγγελματικούς παράγοντες 
εντοπίστηκαν η αμοιβή, η διόρθωση των προηγούμενων στρεβλώσεων στο 
εκπαιδευτικό σύστημα, οι ποινές και οι υποδομές ως οι συχνότεροι. Αναφορικά με 
τους εξωτερικούς παράγοντες αλλαγής, η πλειονότητα, οκτώ στους δέκα, ανέφεραν 
ορισμένος λόγους, κυρίως το ευρύτερο κοινωνικό, πολιτισμικό και οικονομικό 
περιβάλλον. Άλλο εξωτερικό κίνητρο είναι η τεχνολογία και τα θετικά κίνητρα και 
ένας συμμετέχοντας μίλησε για πίεση εκ των άνω. Γενικά δεν μπορούμε να πούμε ότι 
τα ευρήματα επιβεβαιώνουν τους συγκεκριμένους παράγοντες, αν και οι 
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συμμετέχοντες αναγνωρίζουν την σημασία των εσωτερικών παραγόντων, και 
αναφέρονται στους επαγγελματικούς παράγοντες ως εσωτερικούς. 
Όπως προαναφέρθηκε η αλλαγή δίνει το βασικό πλεονέκτημα της επιτυχίας έναντι 
των άλλων παρόμοιων οργανισμών αλλά και σε πιο βασικό επίπεδο επιτρέπει τον 
οργανισμό να επιβιώνει (Χυτήρης, 1994). Σύμφωνα με τη συγκεκριμένη έρευνα, τα 
κύρια οφέλη από την αλλαγή περιλαμβάνουν τη βελτίωση των σχέσεων, των 
υπηρεσιών και της διάθεσης, την ανανέωση των εργαζόμενων και του χώρου ενώ 
μόνο ένας ανέφερε ότι στην πραγματικότητα δεν υπάρχουν οφέλη. Οπότε μπορούμε 
να πούμε πως η βελτίωση και ανανέωση του οργανισμού οδηγεί στην επιβίωση και 
την επιτυχία του. 
Ωστόσο, αν και η επιτυχημένη αλλαγή είναι πολύ σημαντική, πολλές φορές οι 
οργανισμοί αντιμετωπίζουν δυσκολίες αλλαγής. Η αλλαγή μπορεί να διευκολύνεται ή 
να δυσχεραίνεται από διάφορους παράγοντες, για αυτό οι ηγέτες πρέπει να 
αντιλαμβάνονται την ανάγκη για αλλαγή, βάσει της παρουσίας συγκεκριμένων 
συνθηκών κάθε φορά. Από τους παράγοντες που δυσχεραίνουν την αλλαγή είναι και 
ο εφησυχασμός, η αυταρέσκεια και η αλαζονεία, η ατομική και ομαδική αδράνεια, η 
αδυναμία συναίνεσης, ο καταμερισμός ευθυνών, τα συμφέροντα, τα στερεότυπα που 
εμποδίζουν τους νέους τρόπους σκέψης και οι εμπειρίες αποτυχημένων αλλαγών. 
Πολλοί από αυτούς τους παράγοντες αποδίδονται στην ανικανότητα των διοικούντων 
να βρουν τις κατάλληλες συνθήκες για αλλαγή και να προσαρμοστούν σε αυτές 
(Χυτήρης, 1994). 
Στη συγκεκριμένη έρευνα οι συμμετέχοντες μίλησαν για διαφορετικούς παράγοντες 
που δυσχεραίνουν την αλλαγή και δεν υπήρχε υψηλή ομοφωνία. Πιο συχνά 
αναφέρθηκαν οι συνθήκες, η έλλειψη παιδείας και η αντίσταση στο νέο. Επίσης 
αναφέρθηκε η ελλιπής ενημέρωση σχετικά με την επιχειρούμενη αλλαγή. Αντίθετα, 
οι κύριοι παράγοντες που ευνοούν την αλλαγή είναι η κατανόηση αναγκών για 
αλλαγή, η διοίκηση και η συνεργασία, το κλίμα και οι ικανότητες των ατόμων. Η 
διοίκηση και η συνεργασία αναφέρονται μαζί καθώς οι εργαζόμενοι συνήθως 
αναφέρουν πως για τη συνεργασία τους απαιτείται κάποιος συντονισμός. Οι 
συμμετέχοντες αντιλαμβάνονται πως οι διάφοροι παράγοντες λειτουργούν θετικά ή 
αρνητικά, αν και δεν υποστηρίζουν απαραίτητα τις απόψεις προηγούμενων 
ερευνητών για το ποιοι παράγοντες δυσχεραίνουν ή όχι την αλλαγή. Πάντως και η 
συγκεκριμένη έρευνα τονίζει τη σημασία της κατανόησης των αναγκών και των 
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συνθηκών, τη σημασία της σωστής συνεργασίας με την έννοια της συμφωνίας και της 
αρμονικής ανάληψης ευθυνών αλλά και την προσκόλληση στο παρελθόν (κυρίως 
λόγω συμφερόντων).  
Η διαδικασία αλλαγής που ακολουθούν οι ηγέτες έχει περιγραφηθεί μέσα από 
διάφορα μοντέλα. Το γνωστότερο είναι το μοντέλο διοίκησης αλλαγών είναι αυτό του 
Kotter, το οποίο περιγράφει τη στρατηγική της αλλαγής. Το μοντέλο περιλαμβάνει 
οκτώ διαφορετικά στάδια (KotterINC, 2018). Το μοντέλο αναφέρεται στην 
δημιουργία αίσθησης του επείγοντος, στη συγκρότηση ενός ισχυρού καθοδηγητικού 
συνασπισμού, τη δημιουργία και τη μετάδοση οράματος, την ενδυνάμωση με σκοπό 
την υποστήριξη του οράματος, την επίτευξη γρήγορων αποτελεσμάτων, την παγίωση 
των αλλαγών και το ξεκίνημα νέων αλλαγών και την ενσωμάτωση της αλλαγής με 
την οργανωσιακή κουλτούρα.  
Αντίθετα το μοντέλο του Jick περιγράφει τα ζητήματα τακτικής της αλλαγής. Ο  
ηγέτη έχει την ίδια σημασία με την αλλαγή που θα πραγματοποιήσει, ενώ επίσης 
καταλυτική είναι και η διαδικασία της αλλαγής. Στο μοντέλο αυτό υπάρχουν δέκα 
στάδια ώστε να φτάσει ο ηγέτης στην αλλαγή. Τα στάδια αυτά είναι η ανάλυση του 
οργανισμού και της ανάγκης για αλλαγή, η  δημιουργία ενός κοινού οράματος και 
μιας κοινής κατεύθυνσης, η απαγκίστρωση από το παρελθόν, η δημιουργία αίσθησης 
αναγκαιότητας, η υποστήριξη ενός ισχυρού ηγετικού ρόλου, η υποστήριξη από τα 
κέντρα επιρροής του οργανισμού, η  δημιουργία ενός πλάνου εφαρμογής, η ανάπτυξη 
των κατάλληλων δομών, η επικοινωνία, η εμπλοκή των ανθρώπων στην αλλαγή και 
ειλικρίνεια από τους φορείς υλοποίησης της αλλαγής και η ενίσχυση και 
θεσμοθέτηση της αλλαγής (ondernemeninwelzijn.com, 2018). 
Τα αποτελέσματα της έρευνας εν μέρει υποστηρίζουν ορισμένα στάδια των 
παραπάνω μοντέλων, καθώς αναφέρονται τόσο σε συναισθηματικές όσο και σε 
πρακτικές δεξιότητες για να φτάσει ο ηγέτης στην αλλαγή. Η διαδικασία που 
ακολουθούν οι ηγέτες περιλαμβάνει βασικές πτυχές της συναισθηματικής 
νοημοσύνης, σύμφωνα με ορισμένα δεδομένα κάποιων συμμετεχόντων. Στα 
αποτελέσματα περιλαμβάνεται η κατανόηση, η ρύθμιση και η αξιοποίηση των 
συναισθημάτων, των κινήτρων και των αναγκών ενώ κυρίως οι συμμετέχοντες 
υπογραμμίζουν τις πρακτικές δεξιότητες του ηγέτη. Οι πρακτικές δεξιότητες 
περιλαμβάνουν την ενημέρωση, επικοινωνία και συνεργασία, οργάνωση και τον 
σχεδιασμό δράσης. Επιπλέον, ο ηγέτης ελέγχει και αξιολογεί, αναφέρει τους σκοπούς 
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της αλλαγής, αξιολογεί την ανάγκη για αλλαγή, στηρίζει, σέβεται, εμπνέει, επαινεί 
τους εργαζόμενους και τους δίνει κίνητρα. 
Ωστόσο μέσα σε αυτή τη διαδικασία υπάρχουν και λάθη και παραλείψεις από 
πλευράς των ηγετών. Τα συχνότερα λάθη και οι ελλείψεις περιλαμβάνουν την 
έλλειψη ενημέρωσης και υποστήριξης των εκπαιδευτικών, τη μη κατανόηση στόχων 
και αναγκών. Επιπλέον, από ένα συμμετέχοντα αναφέρονται οι μη ρεαλιστικοί 
στόχοι, η μονόπλευρη θεώρηση των πραγμάτων και το μη εκπαιδευμένο προσωπικό. 
Στο σημείο αυτό η ανάπτυξη της συναισθηματικής νοημοσύνης μπορεί να βοηθήσει 
στην εξισορρόπηση των λαθών και των οφελών από τη διαδικασία της αλλαγής.  
Η συναισθηματική νοημοσύνη στο πεδίο αυτό λειτουργεί ως τον παράγοντα εκείνο 
που θα σταθμίσει βλάβες και οφέλη που απορρέουν από μία ενέργεια. Οπότε ο ηγέτης 
θα πρέπει να αναπτύξει την επικοινωνία το σε όλα τα επίπεδα (Boyatzis, 1982)  ώστε 
να υπάρξει μια καλή ισορροπία μεταξύ των ζημιών και του κέρδους από μια 
διαδικασία αλλαγής.  
Από τις σημαντικότερες δεξιότητες που οδηγούν στην επιτυχία είναι οι 
συναισθηματικές ικανότητες. Ειδικότερα, όσο υψηλότερα βρίσκεται κάποιος στην 
ιεραρχία ενός οργανισμού, τόσο πιο ανεπτυγμένη πρέπει να είναι η συναισθηματική 
νοημοσύνη . Άλλα σημαντικά στοιχεία του ηγέτη που προβαίνει σε επιτυχημένες 
αλλαγές είναι η αυτοπεποίθηση, η αυτοεκτίμηση, η ευελιξία, ο αποτελεσματικός 
χειρισμός των συγκρούσεων και η αυτοκριτική (Cerniss & Extein, 2006).  
Οι ηγέτες που πετυχαίνουν είναι αυτοί που είναι ικανοί για καινοτομίες και αλλαγές, 
έχουν υψηλή συναισθηματική νοημοσύνη η οποία επιδρά θετικά στην εργασία της 
ομάδας, καθώς προκαλούν έμπνευση, αναγνωρίζουν τις ανησυχίες του προσωπικού 
και την ατμόσφαιρα που επικρατεί (Bagshaw, 2000). 
Επιπλέον ο σύγχρονος ηγέτης λειτουργεί σύμφωνα με τις αρχές του οργανισμού αλλά 
συνδυάζει και την ανεπτυγμένη συναισθηματική νοημοσύνη και την ανάγκη για 
αλλαγή. Μέσα από τους οκτώ τύπους του ο Ulrich (1997) αναγνωρίζει στα μέλη του 
ανθρωπινού δυναμικού, υπάρχει και ο αρωγός στην αλλαγή, ο υπερασπιστής της 
εικόνας του οργανισμού προς το εξωτερικό περιβάλλον, ο οργανωτής των 
διαδικασιών και διαγνώστης πιθανών προβλημάτων, ο στρατηγικός συνεργάτης σε 
θέματα τακτικής του οργανισμού. 
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Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας, οι περισσότεροι συμμετέχοντες 
αναγνωρίζουν καταρχάς τον πρωταρχικό ρόλο του ηγέτη. Οι υποχρεώσεις του 
περιλαμβάνουν την ενημέρωση για την αναγκαιότητα της αλλαγής, τη συνεννόηση, 
τη διοίκηση, το συντονισμό και την υλοποίηση των αλλαγών. Επίσης στα 
χαρακτηριστικά του περιλαμβάνονται η πειθώ, η αντικειμενικότητα και το να εμπνέει 
εμπιστοσύνη. Τα δεδομένα δηλαδή υποστηρίζουν τη σημασία του ηγέτη ως προς τη 
διατήρηση κλίματος, τον συντονισμό, την κατανόηση της ανάγκης για αλλαγή και ως 
προς όλα τα στοιχεία που κρατούν το προσωπικό ενεργοποιημένο και δεκτικό. 
Σύμφωνα με τους Salovey & Mayer (1989), τα χαρακτηριστικά της συναισθηματικής 
νοημοσύνης είναι η επίγνωση των συναισθημάτων το ατόμου, η ικανότητα 
διαχείρισης των συναισθημάτων αυτών, η ευαισθησία προς τα συναισθήματα των 
άλλων, η ικανότητα της συναισθηματικής διαπραγμάτευσης και της αξιοποίησης των 
ιδίων συναισθημάτων.  
Σύμφωνα με τον Goleman (2011), όπως αναφέρθηκε και στο κεφάλαιο σε 
προηγούμενο κεφάλαιο, υπάρχουν έξι τύποι ηγέτη από τη σκοπιά της 
συναισθηματικής νοημοσύνης. Μεταξύ των τύπων αυτών είναι και ο οραματιστής, ο 
δημοκρατικός, ο καθοδηγητικός και ο συμβουλευτικός τα οποία δείχνουν και υψηλή 
συναισθηματική νοημοσύνη. Το επιτυχημένο στυλ ηγέτη πρέπει ωστόσο να 
περιλαμβάνει ευελιξία.  
Στη συγκεκριμένη έρευνα, εκτός από ένα συμμετέχοντα που υποστήριξε ότι 
προσπαθεί να τα αποφύγει και να μην τα λαμβάνει υπόψη, όλοι ανέφεραν ότι 
λαμβάνουν υπόψη τους τις συναισθηματικές ανάγκες και τα κίνητρα των 
εργαζόμενων κατά τον σχεδιασμό της αλλαγής. Δείχνουν λοιπόν πως κατά τη 
διαδικασία της αλλαγής τα χαρακτηριστικά της συναισθηματικής νοημοσύνης είναι 
ιδιαίτερα σημαντικό να υπάρχουν σε έναν ηγέτη, ο οποίος όχι μόνο παρατηρεί και 
διαχειρίζεται τα δικά του συναισθήματα αλλά κάνει το ίδιο για τα συναισθήματα και 
τις ανάγκες των άλλων. 
Τα ευρήματα αυτά επιβεβαιώνουν δεδομένα που τονίζουν πως η συναισθηματική 
νοημοσύνη βελτιώνει το εργασιακό κλίμα, την εικόνα και την αποτελεσματικότητα 
του οργανισμού  
Στο χώρο εργασίας, η συναισθηματική νοημοσύνη είναι αυτή που θα αυξήσει την 
αποδοτικότητα των εργαζομένων, θα δημιουργήσει ιδανικό εργασιακό κλίμα, θα 
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ενισχύσει την εικόνα της επιχείρησης και θα επιτύχει το μέγιστο δυνατό οικονομικό 
αποτέλεσμα (Boyatzis, Goleman, & Rhee, 2000). Μια διαδικασία αλλαγής που 
λαμβάνει υπόψη της τα συναισθήματα όλων των εμπλεκόμενων και τα αξιοποιεί έχει 
και περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας.  
Αναφορικά με τον συμμετέχοντα που αναφέρει πως προτιμά να αποφεύγει και να μην 
τα λαμβάνει υπόψη, φαίνεται πως υπάρχει κάποιου είδους συναισθηματική 
νοημοσύνη καθώς ο συμμετέχοντας είναι τουλάχιστον σε θέση να παρατηρεί πως 
νιώθει αυτός απέναντι στα συναισθήματα τα δικά του και των άλλων και συνειδητά 
αποφασίζει να μην τα λαμβάνει υπόψη του. Η άποψη αυτή ταιριάζει με προηγούμενες 
θεωρίες ηγεσίες που θεωρούσαν τα συναισθήματα ως τροχοπέδη στη λειτουργία του 
οργανισμού (Μπρινια, 2008). 
Η σωστή προετοιμασία του προσωπικού είναι βασική για την επιτυχημένη αλλαγή. 
Σύμφωνα με τον Goleman (2011) κύρια υποχρέωση του αποτελεσματικού ηγέτη είναι 
η πρόκληση συναισθημάτων σε όσους τους ακολουθούν, μέσα από ένα θετικό κλίμα 
που προωθεί τις ικανότητες των ατόμων και από τον συντονισμό του προσωπικού.  
Αντίθετα ένας μη αποτελεσματικός ηγέτης μπορεί να προκαλέσει δυσάρεστα 
συναισθήματα, δυσαρμονία και αποσυντονισμό της ομάδας (Goleman, 2006). 
Η σωστή επικοινωνία του προσωπικού είναι σημαντική για την καλή συνεργασία των 
μελών. Καταρχάς, υπάρχουν πολλοί τρόποι με τους οποίους τα μέλη επικοινωνούν 
και ο καθένας προσπαθεί να πείσει τους συναδέλφους για συγκεκριμένα πράγματα. 
Επιπλέον η διαφορετικότητα του καθενός μπορεί να αποτελεί πρόβλημα στην 
αρμονική συνεργασία. Για το λόγο αυτό θα πρέπει να γίνονται προσπάθειες για την 
ανάπτυξη της συναισθηματικής νοημοσύνης, την κατανόηση συμπεριφορών και 
συναισθημάτων, τη διαχείριση του προσωπικού ώστε να δημιουργηθεί ένα ευχάριστο 
επαγγελματικό περιβάλλον που ενεργοποιεί όλους τους εμπλεκόμενους προς την 
επιτυχία (Barsade & Gibson, 1998). 
Έτσι λοιπόν όλο το προσωπικό επηρεάζουν την στρατηγική, τα σχέδια και τους 
στόχους του οργανισμού. Για αυτό θα πρέπει όλο το προσωπικό να εμπλέκεται στο 
μέγιστο βαθμό κάθε φορά που υπάρχει η ανάγκη χάραξης μιας στρατηγικής ή 
αλλαγής (Μπουραντάς, 2002).  
Για τους συμμετέχοντες, βασικές στην οργάνωση του προσωπικού για να δεχθεί την 
αλλαγή είναι η ενημέρωση τόσο των ανωτέρων όσο και του υπόλοιπου προσωπικού 
80 
 
και η προετοιμασία, ειδικά η εκπαίδευση, η κατανόηση των αποτελεσμάτων και 
επιπτώσεων της αλλαγής, οι σαφείς στόχοι και αποτελέσματα και η συνεργασία. Η 
προετοιμασία επίσης αναφέρεται τόσο σε συναισθηματικό όσο και σε πνευματικό 
επίπεδο. Οπότε παρατηρείται πως γίνεται κατανοητή η σημασία της οργάνωση του 
προσωπικού, το οποίο πρέπει να συμμετέχει και να είναι ενημερωμένο για τις 
επερχόμενες αλλαγές. 
Οι συναισθηματικές δεξιότητες του ανθρώπου, όπως αναφέρονται από τον Goleaman 
(2006), είναι καίριες για την επιτυχημένη ηγεσία. Χαρακτηριστικά αναφέρεται πως η 
αποτελεσματικότητα των ηγετών οφείλεται κατά 80 στη συναισθηματικής τους 
νοημοσύνη. Οι συναισθηματικές δεξιότητες αυτές είναι η αυτοεπίγνωση, η αυτό-
αξιολόγηση και αυτοπεποίθηση, τα κίνητρα, η δέσμευση, η πρωτοβουλία και η 
αισιοδοξία για μια συμπεριφορά, η ενσυναίσθηση και οι κοινωνικές δεξιότητες, όπως 
η ηγεσία, η επιρροή, η διαχείριση διαφωνιών, η ανάπτυξη συνεργασίας, ομαδικότητας 
και σχέσεων. 
Τα άτομα με ανεπτυγμένη συναισθηματική νοημοσύνη μπορεί να έχουν συχνά 
ηγετικές θέσεις λόγω της ικανότητάς τους να αποφασίσουν γρήγορα. Οι άνθρωποι 
αυτοί αναλύουν τα προβλήματα και σχεδιάζουν λύσεις με περισσότερη ευχέρεια, 
έχουν καλύτερη διάθεση και περισσότερη ευελιξία (Salovey & Mayer, 1989). Επίσης 
όταν η λογική συνυπάρχει με το συναίσθημα υπάρχει περισσότερη κατανόηση των 
κινήτρων και των ενεργειών και οι ηγέτες είναι σε θέση να μη σχεδιάσουν απλά μια 
λύση αλλά την καλύτερη δυνατή λύση με τη μέγιστη αποδοτικότητα. Η πνευματική 
δραστηριότητα βάζει το άτομο σε μια σταθερή πορεία και το συναίσθημα του δείχνει 
πώς και προς τα πού να κινηθεί για βέλτιστα αποτελέσματα (Boyatzis, 1982). Δηλαδή 
όπως επισήμανε και ο Goleman, η συναισθηματική νοημοσύνη, αν και δεν είναι το 
παν είναι σημαντική και λειτουργεί συνδυαστικά με την ευφυΐα.  
Σε συμφωνία με τα παραπάνω βρίσκονται και τα αποτελέσματα της έρευνας. Η 
πλειονότητα αναφέρθηκε σε γνωστική προετοιμασία του ηγέτη μέσα από ανάλυση 
προβλημάτων, μελέτη, στοχοθεσία, προσαρμογή σε προσωπικά δεδομένα και 
ενημέρωση. Η συναισθηματική προετοιμασία, η ικανότητα ηγεσίας, η προσπάθεια 
και η κατανόηση και χρήση κινήτρων από πλευράς ηγέτη αναφέρθηκαν από 
ορισμένους. Ένας συμμετέχοντας ανέφερε ότι οι αλλαγές ίσως φέρουν συγκρούσεις 
αλλά δεν τις φοβάται. Αυτό ίσως σημαίνει ότι είναι προετοιμασμένος ανά πάσα 
στιγμή. 
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Στο ρόλο του ηγέτη περιλαμβάνονται απαραίτητα η δημιουργία ευχάριστου και 
αισιόδοξου κλίματος κατάλληλο για συνεργασία, ομαδικότητα και εμπιστοσύνη 
μεταξύ της ομάδας. Φαίνεται λοιπόν ότι οι τέσσερεις βασικοί τομείς της 
συναισθηματικής νοημοσύνης, η αυτοεπίγνωση, η αυτοδιαχείριση, η κοινωνική 
επίγνωση και η διαχείριση σχέσεων είναι καταλυτικές για την επιτυχία του ηγέτη 
(Καφέτσιος, 2003). Όταν ο ηγέτης έχει επίγνωση των δικών του συναισθημάτων του 
ψάχνει και τρόπους να βελτιώσει μια προβληματική κατάσταση που τον επηρεάζει 
στο περιβάλλον του.  Όταν βέβαια ο ηγέτης έχει και την ικανότητα να κατανοεί τα 
συναισθήματα των γύρω του και να τα αξιοποιήσει ή να τα συντονίσει προς όφελος 
της επιχείρησης αναμένεται και περισσότερη επιτυχία 
Φαίνεται πως όλοι οι συμμετέχοντες έχουν ως κάποιο βαθμό ανεπτυγμένη τη 
συναισθηματική τους νοημοσύνη καθώς παρατηρούν τα συναισθήματα των 
εργαζόμενων απέναντι στην αλλαγή. Τα συναισθήματα αυτά είναι πάντα αρνητικά, 
όπως φόβος, ανησυχία, ανασφάλεια, άγχος. 
Στη βιβλιογραφία αναφέρεται πως η αδράνεια, ο εφησυχασμός, τα στερεότυπα που 
δεν επιτρέπουν νέους τρόπους σκέψης να αναδυθούν είναι παράγοντες που 
εμποδίζουν την αλλαγή (Χυτήρης, 1994). Και οι συμμετέχοντες ανέφεραν πως όταν 
οι εργαζόμενοι δεν επιθυμούν μια αλλαγή αντιστέκονται σε αυτή και οι τρόποι 
έκφρασης της αντίστασης ταυτίζονται εν μέρει με τους παράγοντες που δυσχεραίνουν 
την αλλαγή. Το γεγονός αυτό γίνεται εμφανές μέσα από τις κοινές απόψεις των 
συμμετεχόντων περί αντίστασης στην αλλαγή, η οποία εμφανίζεται συνήθως με τη 
μορφή κινητοποιήσεων (απεργίες, στάσεις εργασίας), άρνηση, προσκόλληση στο 
παρελθόν και άρνηση του νέου ή της αναγκαιότητας της αλλαγής. Δηλαδή οι 
παράγοντες που δυσχεραίνουν την αλλαγή είναι οι συμπεριφορές που εκδηλώνονται 
όταν υπάρχει. Τα δεδομένα αυτά υποστηρίζουν την θεωρία περί μετάβασης σε μια 
άγνωστη συνθήκη κατά την οποία οι εργαζόμενοι εμφανίζουν αισθήματα αγωνίας και 
ανασφάλειας. Συγκεκριμένα περνούν από τα στάδια της άρνησης, της άμυνας του 
παραμερισμού των παλαιών πεποιθήσεων, της προσαρμογής και της 
συστηματοποίησης (Adams, Hayes, & Hopson, 1976). 
Η αντίσταση στην αλλαγή μπορεί να αρθεί κάνοντας χρήση των εργαλείων που έχει ο 
κάθε ηγέτης. Τα εργαλεία αυτά μπορεί να είναι και οι κύριες συναισθηματικές 
δεξιότητες, όπως η ενσυναίσθηση, τα κίνητρα, ο αυτοέλεγχος και  η αυτοεπίγνωση 
και οι κοινωνικές δεξιότητες (Goleman, 1995). 
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Η αξιοποίηση των παραπάνω δεξιοτήτων υποστηρίζεται και από τους συμμετέχοντες 
της παρούσης έρευνας. Τα κίνητρα, η αισιοδοξία, η αξιολόγηση των αντιλήψεων, η 
κινητοποίηση μέσα από την προβολή του ενδεχόμενου οφέλους, η χρήση κοινωνικών 
δεξιοτήτων για την καλύτερη συνεργασία και ηγεσία είναι συναισθηματικές 
δεξιότητες που αναφέρθηκαν. Η αντίσταση στην αλλαγή συχνότερα αντιμετωπίζεται 
μέσω της ενημέρωσης και της χρήσης κινήτρων. Λιγότερο συχνά αναφέρθηκαν οι 
νόμοι, η συλλογικότητα, η ρεαλιστική εξέταση της κατάστασης και των αντιλήψεων 
των εργαζόμενων και η αναφορά του οφέλους. 
Φαίνεται πως οι περισσότεροι ηγέτες προσπαθούν να κάνουν κινήσεις ώστε να 
διατηρήσουν θετική τη διάθεση και το κλίμα, κυρίως προσφέροντας κίνητρα και 
ενημερώνοντας τους εργαζόμενους. Ακόμη αναφέρθηκε ότι επιβραβεύουν, 
συνεργάζονται, αναφέρονται στις επιτυχίες,  προετοιμάζουν και αξιολογούν τις 
αλλαγές. Τα δεδομένα αυτά υποστηρίζουν τη σημασία της συναισθηματικής 
νοημοσύνης του ηγέτη για την άρση της αντίστασης και τη βελτίωσης της διάθεσης. 
Η συναισθηματική νοημοσύνη αναπτύσσεται όταν αρχικά αναπτύσσεται η 
αυτογνωσία και έπειτα η αναγνώριση των συναισθημάτων και των σκέψεων των 
άλλων. Η ανάπτυξη των δεξιοτήτων αυτών συνεπάγεται και την μεγαλύτερη 
ικανοποίηση των ατόμων του οργανισμού, την βελτιωμένη διάθεση για εργασία 
(Μπρινια, 2008).  
Κλείνοντας την παράθεση των αποτελεσμάτων που απαντούν σε όλα τα ερευνητικά 
ερωτήματα πρέπει αν γίνει μια αναφορά στην χρησιμότητα των δεδομένων αυτών σε 
μελλοντικές πρακτικές. Καταρχάς πρόκειται για μια έρευνα ποιοτική με ένα μικρό 
δείγμα που διεξήχθη σε περιορισμένα χρονικά και γεωγραφικά πλαίσια, οπότε δεν 
μπορούμε να μιλάμε για γενικεύσιμα και αντιπροσωπευτικά αποτελέσματα. Πέραν 
τούτου μια ποιοτική έρευνα όπως αυτή μπορεί να χαράξει το δρόμο και για ποσοτικές 
μελέτες επειδή το στάδιο της έρευνας στο πεδίο αυτό είναι ακόμη αρχικό. Περεταίρω 
έρευνες που εξετάζουν και τη γνώμη του ανθρώπινου δυναμικού αναφορικά με τη 
δράση του ηγέτη στη διοίκηση αλλαγών και τη χρήση της συναισθηματικής 
νοημοσύνης κατά τη διαδικασία αλλαγών θα ήταν ωφέλιμη για να διασταυρωθούν τα 
δεδομένα. Επιπλέον ποσοτικές έρευνες για όλο τον ελληνικό χώρο θα προσέθεταν 
σημαντικά δεδομένα και θα κάλυπταν ερευνητικά κενά. 
Οπότε, η έρευνα αυτή μπορεί να χρησιμοποιηθεί αρχικά ως οδηγός όχι μόνο για την 
σχεδίαση μελλοντικών ερευνών αλλά και για τη δράση των ηγέτη κατά τη διαδικασία 
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αλλαγής μέσα σε έναν οργανισμό. Τα αποτελέσματα της έρευνας αυτής αναφέρουν 
χρήσιμα στοιχεία που πρέπει να έχουν οι ηγέτες υπόψιν τους όταν σχεδιάζουν και 
υλοποιούν μια αλλαγή καθώς μπορούν πλέον να γνωρίζουν τα πιθανά εμπόδια που 
μπορεί να αντιμετωπίσουν, τους παράγοντες που πρέπει να υπολογίσουν σε πρακτικό, 
γνωστικό και συναισθηματικό επίπεδο αλλά και τα εργαλεία που θα τους βοηθήσουν 
να υπερπηδήσουν τα εμπόδια και την αντίσταση στην αλλαγή. Επιπρόσθετα, η 
έρευνα αυτή φέρνει στο προσκήνιο το πλήθος των δεξιοτήτων που χρειάζονται οι 
ηγέτες, ειδικά την σημασία των συναισθηματικών δεξιοτήτων ώστε να γίνει 
κατανοητό ότι μόνο οι γνώσεις και οι δεξιότητες δεν αρκούν. Σε ένα δεύτερο επίπεδο, 
μέσα από την έρευνα αυτή ελπίζεται να συσταθούν επιτυχημένα, αποτελεσματικά και 
πρακτικά επιμορφωτικά προγράμματα διοίκησης που να εστιάζουν αρκούντως στην 
αξία της συναισθηματικής νοημοσύνης.  
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Παράρτημα Α: Οδηγός συνέντευξης 
Ανάγκη για αλλαγή 
1) Ποιοι παράγοντες κατά την άποψη σας, δίνουν ώθηση για ανάγκη για αλλαγή; 
Είναι  εσωτερικοί ή εξωτερικοί; 
2) Ποιοι είναι οι παράγοντες εκείνοι οι οποίοι ευνοούν την πραγματοποίηση μιας 
αλλαγής και ποιοι οι αντίστοιχοι οι οποίοι την δυσχεραίνουν; 
3) Ποια είναι συνήθως τα αναμενόμενα οφέλη από την εφαρμογή μιας αλλαγής σε 
μια επιχείρηση; 
  
Ομάδα διαχείρισης αλλαγής- συμβολή ανώτατης διοίκησης-εξωτερικοί σύμβουλοι 
1) Ποια διαδικασία ακολουθούν οι ηγέτες των αλλαγών σε ένα πρόγραμμα 
αλλαγής; 
2) Ποια είναι τα συχνότερα λάθη ή και παραλείψεις στις οποίες υποκύπτουν οι 
επιχειρήσεις αναφορικά με τη διαχείριση μιας αλλαγής; 
3) Ποιος είναι ο ρόλος των ηγετών και της ανώτατης διοίκησης στην διαδικασία 
διαχείρισης μιας αλλαγής; Πόσο κρίσιμο θεωρείτε το ρόλο αυτόν για την 
επιτυχία ή αποτυχία ενός προγράμματος αλλαγής; 
4) Για τον σχεδιασμό του προγράμματος αλλαγής λαμβάνετε υπόψη σας τις 
συναισθηματικές ανάγκες και τα κίνητρα που έχετε εσείς και οι υπόλοιποι 
εργαζόμενοι; 
 Ετοιμότητα για αλλαγή 
1) Πως μπορεί να οργανωθεί ένας οργανισμός έτσι ώστε να είναι καλύτερα 
προετοιμασμένος για μια κατάσταση αλλαγής; 
2) Πως οργανώνεστε εσείς σε όλα τα επίπεδα (πρακτικό, συναισθηματικό, 
ψυχολογικό και πνευματικό επίπεδο) για την αλλαγή; 
Η αντίσταση στην αλλαγή 
1) Με ποιες μορφές εκδηλώνεται συνήθως η αντίσταση των εργαζομένων μιας 
επιχείρησης όταν πρόκειται να συμβεί μια αλλαγή; 
2) Μπορείτε να παρατηρήσετε και να κατανοήσετε να συναισθήματα των 
εργαζόμενων όταν πρόκειται να συμβεί μια αλλαγή; 
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3) Ποιες οι ενέργειες στις οποίες προβαίνει η επιχείρηση προκειμένου να 
αντιμετωπίσει την αντίσταση καθώς επίσης να διευκολύνει γενικότερα την 
προσαρμογή τους στις νέες συνθήκες μετά την πραγματοποίηση της αλλαγής; 
4) Πως μπορεί να διατηρηθεί αμείωτο το ενδιαφέρον και η θετική διάθεση των 
εργαζομένων καθ’ όλη τη διάρκεια του προγράμματος αλλαγής καθώς και μετά 
την εφαρμογή του προγράμματος; 
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Παράρτημα Β : Δημογραφικά Στοιχεία 
 
1.  ΦΥΛΟ 
ΑΝΔΡΑΣ   
ΓΥΝΑΙΚΑ  
2. ΗΛΙΚΙΑ 
Έως 30 
31-40 
41-50 
51-60 
Έως 67 
3. ΕΙΔΙΚΟΤΗΤΑ  
…………………………………….. 
4. ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 
ΠΤΥΧΙΟ 
2Ο ΠΤΥΧΙΟ 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 
2Ο ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ 
ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ 
5. ΕΤΗ ΣΥΝΟΛΙΚΗΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ ΣΤΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ  
…………………………………………. 
6. ΘΕΣΗ ΕΥΘΥΝΗΣ  
ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΣΧΟΛΕΙΟΥ 
ΥΠΟΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΣΧΟΛΕΙΟΥ 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΣΤΗΝ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ Α/ΒΘΜΙΑΣ, Β/ΘΜΙΑΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ  
ΑΛΛΟ…………………………………………………….. 
7. ΕΞΕΙΔΙΚΕΥΜΕΝΗ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
ΜΕΤΑΠΤΥΧΙΑΚΟ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
ΔΙΔΑΚΤΟΡΙΚΟ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 
ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ                                               
ΑΛΛΟ……………………………………. 
